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Il presente lavoro si basa prevalentemente sull’analisi degli aspetti più pratici 
ed operativi del controllo di gestione, in riferimento a un’azienda industriale che 
opera nel settore dell’imballaggio flessibile, la Multiplast. Nell’analisi sono 
definiti in maniera puntuale gli strumenti operativi adottati dall’azienda, e sono 
riportati numerosi esempi numerici e grafici. La fase del processo di controllo di 
gestione che si andrà ad analizzare è quella del controllo concomitante, che è un 
tipo di controllo che si svolge parallelamente alla gestione, e consiste: 
 nella misurazione periodica degli indicatori economico-monetari, 
attraverso la rilevazione dei costi e dei risultati; 
 nell’analisi degli scostamenti tra dati programmati e dati conseguiti;  
 nell’elaborazione di report contenenti le informazioni raccolte, che 
verranno trasmesse ai vari centri di responsabilità e al vertice aziendale. 
La prima parte dell’elaborato illustra: 
 il controllo di gestione dal punto di vista teorico, definendone gli aspetti 
essenziali; 
 il ruolo che svolge il controller (o responsabile del controllo di gestione) 
all’interno dell’azienda. 
Successivamente viene descritta l’azienda oggetto di studio: attività svolta, 
tipologia di prodotti lavorati e il processo produttivo. 
La seconda parte si focalizza sugli strumenti del controllo di gestione 
effettivamente implementati ed elaborati dal controller della Multiplast, in 
relazione alle esigenze conoscitive del management e alla base di dati resa 
disponibile dal sistema informativo aziendale. Saranno illustrati dei report in una 
sequenza che tiene conto dello schema o ordine logico seguito dall’azienda: 
 conti economici riclassificati, in modo da evidenziare: il margine operativo 
lordo e altri margini; le variabili che hanno inciso sullo scostamento tra 
dati di budget e dati consuntivi del margine operativo lordo; 
 analisi delle vendite e dell’efficienza produttiva (analisi dei consumi), in 
modo da determinare le cause che hanno prodotto lo scostamento tra dati 
consuntivi e dati di budget; 
 analisi dei dati tecnici, utili per scoprire inefficienze e migliorare la 
produttività; 
 ripartizione dei ricavi e dei costi (diretti e indiretti) sulle Business Unit 
dell’azienda, per effettuare scelte di convenienza economica. 
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Infine, nella parte inerente le conclusioni, verranno esposte le problematiche 
riscontrate durante l’analisi, i limiti degli strumenti operativi utilizzati 
dall’azienda, possibili integrazioni con altri strumenti offerti dal controllo di 






































1.1  Introduzione 
 
Ogni azienda ha come obiettivo l’equilibrio economico durevole che, trasferito 
nel breve periodo, diventa obiettivo di redditività: il controllo aziendale è lo 
strumento necessario per raggiungere tale obiettivo. 
L’azienda per prima cosa, nella fase di pianificazione e programmazione, 
fisserà gli obiettivi da raggiungere, e mediante l’attività di controllo, verificherà i 
modi, i tempi e le risorse per raggiungere tali obiettivi in maniera efficiente ed 
efficace, e predisporrà dei sistemi per analizzare e verificare se ciò che è stato 
definito si sta realizzando nel corso del tempo. I dati forniti dalla Contabilità 
Generale (redazione del Bilancio, registrazione ed emissione di fatture…), non 
sono più sufficienti al management ai fini decisionali, soprattutto se l’impresa non 
è passiva, se è di grande dimensioni, se dipende dal mercato, se il mercato non è 
stabile, ecc. Il Controllo di Gestione va a “misurare” ciò che la Contabilità 
Generale (Co.Ge) non può misurare. Facciamo un esempio utilizzando il circuito 
della produzione (fig. 1.1): la gestione aziendale è costituita da una miriade di 
scelte (di investimento e disinvestimento) che portano ad avere scambi con 






















   Uscita di denaro 
(scelta di investimento) 
          Entrata di denaro 
   (scelta di disinvestimento) 
 
  Ricavo 
Co.Ge. :  
misura un costo  
inerente all’acquisto 
Co.Ge. :  
misura un ricavo  
inerente una vendita 
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La Contabilità Generale rileva i due momenti di scambio tra l’azienda e 
l’esterno (acquisto/vendita), ma non gli atti della gestione interna. 
 
 
1.2  Il controllo di gestione o direzionale 
 
Il Controllo di Gestione (v. fig. 1.2): 
• è l’attività di guida svolta dai manager per il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali, assicurando l’impiego efficiente ed efficace delle 
risorse; 
• si fonda sulla contabilità direzionale; 
• è una funzione pervasiva, cioè riguarda tutte le attività e le funzioni 
aziendale; 
• è un meccanismo operativo (insieme di processi) del sistema organizzativo 
(Brunetti., Il controllo di gestione in condizioni ambientali perturbate) 
 













fig. 1.2 – Il sistema d’azienda 
 
Il sistema di controllo di gestione è formato da tre sub-sistemi: 
1. informativo 
2. organizzativo  





Sistema degli obiettivi 
Struttura organizzativa 
Sistema dei valori 
Meccanismi operativi 
- sistema informativo 
- sistema di pianificazione 
- sistema di comunicazione 
- sistema di premio/sanzione 
- … 
- sistema di controllo organizzativo:  
    controllo di gestione 
 7 
1.2.1  Il sistema informativo 
 
Il sistema informativo è l’insieme delle informazione contabili e non contabili 
necessarie al fine di porre i manager nella condizione di prendere decisioni 
consone agli obiettivi prefissati e di quantificare sia gli scopi che i risultati 
ottenuti.  
E’ formato da:  
• contabilità generale 
• contabilità analitica 
• sistema di standard e budget d’impresa 
• sistema delle variazioni 
• reporting 
 
La contabilità generale (Co.Ge.) identifica i rapporti intercorrenti fra impresa e 
terzi; il momento di rilevazione delle operazioni aziendali è costituito dalla 
manifestazione numeraria delle stesse; obiettivo primario della Co.Ge. è la 
redazione del bilancio d’esercizio, costituito da conto economico, stato 
patrimoniale e nota integrativa. 
La contabilità analitica (Co.A.) si basa su un concetto di competenza 
economica e le rilevazioni vengono attuate non secondo una logica di 
manifestazione numeraria, bensì secondo la competenza economica delle singole 
operazioni. A titolo d’esempio, per quanto riguarda un acquisto di materie prime, 
in Co.Ge. la rilevazione viene attuata al momento di arrivo della fattura, mentre in 
Co.A. l’operazione viene rilevata nel momento in cui la materia prima arriva 
fisicamente in impresa. La Co.A. può contenere solo dati consuntivi e in tal caso 
si definisce a costi consuntivi, oppure può contenere valori consuntivi e dati 
programmati e in tal caso si definisce a costi standard. Si definiscono standard 
economici, i costi e i ricavi che vengono determinati a condizioni operative 
«normali». In altre parole gli standard rappresentano la dimensione reddituale 
delle varie attività produttive aziendali nell’ipotesi in cui si svolgano secondo 
condizioni di efficienza e di efficacia normale. Uno standard realistico (non 
potenziale o ottimistico) è quello determinato presupponendo un’efficienza media 
in relazione alle circostanze che possono influenzare l’attività produttiva. Da tener 
presente che lo standard non è solo un parametro obiettivo, ma è anche uno 
strumento di motivazione per gli operatori (Silvia Avi M., Controllo di gestione. 
Aspetti contabili, tecnici-operativi e gestionali). 
 
 8 
Il budget è innanzitutto uno strumento di programmazione: esso specifica in 
termini quantitativo-monetari gli obiettivi da raggiungere e le vie da seguire per il 
loro raggiungimento, allo scopo di assicurare un’efficace ed efficiente allocazione 
delle risorse produttive. L’elaborazione di un budget generale d’impresa comporta 
la costruzione di una serie di budget relativi alle differenti sub-unità operative 
aziendali: esso individua quindi la sintesi di una serie di budget operativi i quali 
vengono elaborati esprimendo, in termini quantitativi, gli obiettivi che ogni unità 
si propone di conseguire. I budget operativi variano da azienda ad azienda. 
Il sistema delle variazioni è formato dai risultati derivanti dalla 
contrapposizione fra valori consuntivi e dato programmati; da tale confronto si 
rileva in quale misura gli obiettivi prefissati sono stati raggiunti dall’impresa.  
Gli scostamenti hanno caratteristica di essere elementi di conoscenza analitici, 
per meglio individuare le cause analitiche delle variazioni e, di conseguenza, 
permettono di identificare le azioni correttive necessarie affinché gli obiettivi 
possano essere raggiunti. 
Il reporting è dato dall’insieme dei dati quantitativi che costituiscono il sub-
sistema informativo-contabile del controllo di gestione.  
 
Affinché il reporting sia efficace deve possedere una serie di caratteristiche: 
- deve verificare tempestivamente il conseguimento degli obiettivi 
economici e finanziari dell’impresa; 
- deve basarsi su dati forniti da Co.Ge., Co.A., sistema budget e standard, 
sistema delle variazioni; 
- deve essere formato da un insieme di documenti che approfondiscano 
determinate aree aziendali; ad ogni soggetto utente dell’informazione 
dev’essere infatti fornito il dato utile all’area di responsabilità propria 
del manager; 
- deve contenere dati consuntivi e dati programmati; 
- deve graduare la sinteticità a seconda dell’utente a cui è destinata 
l’informazione; 
- deve graduare la periodicità a seconda dell’utente a cui è destinata 
l’informazione; 
- deve focalizzare l’attenzione sulle variabili critiche dell’impresa; 
- deve essere strutturato in modo da consentire l’attuazione di azioni 
correttive tempestive. 
(Silvia Avi M., Controllo di gestione. Aspetti contabili, tecnici-operativi e 
gestionali). 
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1.2.2  Il sistema organizzativo 
 
La struttura organizzativa riguarda le modalità di distribuzione delle 
responsabilità economiche nell’ambito dell’organizzazione (che deve essere 
compatibile con la distribuzione della responsabilità organizzativa). 
Affinché il controllo di gestione raggiunga gli scopi per cui viene attuato, è 
necessario rappresentare in modo corretto le attività che i vari decisori sono 
chiamati a svolgere. Si rende opportuno disegnare una mappa delle 
responsabilità, e definire le leve decisionali che competono a ciascuna area 
risultante dalla mappa: ciascun soggetto può essere responsabilizzato 
esclusivamente su obiettivi raggiungibili con le leve decisionali a sua disposizione 
(parametri controllabili e quindi influenzabili dallo stesso). 
 
La definizione di tale mappa deve servire a: 
- coordinare l’attività dei vari soggetti, ai fini del raggiungimento 
dell’equilibrio complessivo dell’azienda; 
- far sì che ciascun soggetto venga valutato sulla base dei risultati 
raggiunti in funzione della delega assegnata. 
 
La mappa delle responsabilità risulta formata da un insieme di centri, ciascuno 
dei quali risulta caratterizzato da: 
• l’attività che svolge 
• i risultati richiesti 
• i risultati ottenuti 
• la determinazione delle risorse da utilizzare 
 
Le responsabilità devono essere assegnate in modo chiaro, non devono essere 
oggetto di duplicazione e/o sovrapposizione, e devono essere (per quanto 
possibile) misurabili. 
Le responsabilità economiche sono: 
- Responsabilità di centro di costo 
- Responsabilità di centro di spesa 
- Responsabilità di centro di ricavo 
- Responsabilità di centro di profitto 
- Responsabilità di centro di investimento 


















1.2.3  Il processo 
 
Il sistema dinamico di processo rappresenta la metodologia mediante la quale il 
sistema di controllo può attivarsi e attuarsi: 
• definizione degli obiettivi e traduzione degli stessi in un programma 
(budget) 
• misurazione della prestazione effettuata 
• confronto della prestazione (misurata) con gli obiettivi 
• analisi degli scostamenti 
• attuazione di azioni correttive sul sistema operativo o di modifiche 
degli obiettivi o di nessuna azione 
L’essenza del controllo di gestione sta nel rapporto biunivoco tra azioni e 
risultati voluti, e il processo di controllo permette, man mano che l’attività si 
svolge, di verificare proprio la congruenza dell’azione direzionale: il processo 
cioè si avvale del meccanismo di retroazione. Lo strumento tecnico in base al 
quale effettuare la valutazione dei risultati, cioè la verifica tra risultati parziali 
raggiunti e obiettivi precedentemente stabiliti, è il rapporto di gestione o report, 
che deve essere comprensibile, attendibile e tempestivo. 
Gli attori del processo di controllo sono: i manager di primo livello, che fissano 
gli obiettivi e le eventuali modifiche degli stessi o le azioni correttive; i manager 
di secondo livello; i collaboratori, cioè i dipendenti diretti dei manager di secondo 
livello; la staff amministrativa , che controlla la “macchina”contabile e il cui capo 
è il controller. Il controller da una parte progetta e impianta la struttura tecnico-
contabile del sistema di controllo, dall’altra gestisce il sistema in fase di 
funzionamento, fornendo soprattutto le informazioni quantitativo-monetarie; egli 
deve creare le condizioni affinché i manager utilizzino lo strumento di controllo in 
modo corretto e costruttivo (Brunetti., Il controllo di gestione in condizioni 
ambientali perturbate). 




Espressi in base ad 
indicatori 
non economico-monetari 
(qualità del servizio, 
immagine, 
sviluppo delle risorse 
umane) 
 









 2.1 Finalità di ruolo e attività 
 
Il responsabile del controllo di gestione (controller) deve gestire e garantire la 
corretta analisi ed elaborazione delle informazioni e dei dati aziendali, al fine della 
definizione: 
1. del budget aziendale 
2. dell’analisi degli scostamenti 
3. di un sistema di controllo e monitoraggio aziendale 
 
La sua attività è mirata a: 
 Elaborare ed analizzare il budget economico 
 Sviluppare e gestire il modello di budget economico 
 Interagire con alcune funzioni aziendali (Direzione Operativa, Direzione 
Commerciale, Direzione del Personale, Direzione Finanza e CdA) 
 Sviluppare interfacce software per l’estrazione dei dati consuntivi 
 Confrontare dati consuntivi con il budget 
 Aggiornare trimestralmente previsioni di budget 
 Coordinare la fase di analisi delle esigenze di budget 
 Sviluppare un sistema di reporting in collaborazione con la direzione 
aziendale 
 Analizzare la struttura, la fonte e la “qualità” dei dati raccolti 
 
 
2.2 Conoscenze tecnico-specialistiche e organizzative 
 
• Conoscenze in materia di Bilancio 
• Conoscenza di Contabilità generale 
• Conoscenza di Analisi dei costi 
• Conoscenza di sistemi di reporting 
• Conoscenze informatiche (Office, Access, Database relazionali) 
• Conoscenza della struttura organizzativa, del processo produttivo, dei 
processi di consuntivazione, delle politiche e degli indirizzi aziendali. 
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CAPIRE IL PROBLEMA 
 






RICERCARE I DATI 
Definire i confini del problema e  
il suo contenuto 
Evidenziare le cause rilevanti del 
problema; 
formalizzare la diagnosi 
motivandola 
Selezionare dati e informazioni per 
esaminarli criticamente; individuare 
coerenze/incoerenze tra dati 
Individuare le informazioni da 
acquisire; 




















Comprendere la complessità 
organizzativa 
Interpretare/raccogliere i rapporti 
tra  
organizzazione e ambiente esterno 
In termini di vincoli e opportunità 
Vagliare le opportunità 
Selezionare mete verso cui puntare 
Tradurre le mete in obiettivi 
specifici 
Concordare risultati attesi e 
modalità di controllo 
Esaminare criticamente i risultati 
Approfondire motivi e cause di 
eventuali scostamenti 
 
Ordinare gli obiettivi secondo 
importanza e urgenza 
Ragionare in termini di breve, medio 
e lungo periodo 
Definire programmi in funzione 
degli obiettivi individuati 
 
Individuare vincoli strutturali per la  
realizzazione dei programmi 
Tenere conto delle implicazioni  
economiche (costi/benefici) 





2.4 Capacità interpersonali 
 
• Collaborazione 
- Aiutare: mettersi a disposizione degli altri; agevolare gli altri 
nell’esprimere le loro opinioni 
- Sviluppare energia: ricercare integrazioni sui comportamenti; favorire 
le  occasioni di lavoro comune; individuare gli altri come risorsa 
- Lavorare in gruppo: impegnarsi su un obiettivo comune; riconoscere la 
leadership 




- Esporre:essere chiari e completi; esporre in modo logico e ordinato 
- Rispondere: rimanere aderenti al tema; adattare il linguaggio agli 
interlocutori; risolvere dubbi 
- Convincere: suscitare interesse e attenzione; essere persuasivi; ottenere 
consenso 
- Ascoltare: lasciar parlare; dimostrare attenzione e coinvolgimento; 


















2.5 Capacità di gestione del cambiamento 
 
♦ Definire il cambiamento: capire perché e cosa deve cambiare; identificare 
gli attori principali, i modi e i tempi del cambiamento; definire gli effetti degli 
stessi. 
♦ Comunicare il cambiamento: spiegare e legittimare le ragioni del 
cambiamento; chiarire i vantaggi; convincere ad aderire. 
 
♦ Contribuire alla realizzazione del cambiamento: procedere con successo 
lungo le tappe previste; diffondere i risultati; verificare gli effetti del 
cambiamento; riprogettare i percorsi del cambiamento a fronte di insuccessi. 
 
♦ Presidiare il clima: dedicare attenzione alle relazioni e ai processi; risolvere 






- Essere portatori di idee 




- Operare anche non sollecitati 
- Operare anche in assenza di 
   un consenso formale 
- Dimostrare intraprendenza 
- Avere solide convinzioni 
- Dimostrare 
indipendenza  
   di giudizio 



















- Mantenere gli impegni presi 
- Rispettare ruoli e  
   responsabilità 
 
- Agire con discrezione 
- Essere cauti e moderati 
- Mantenere la segretezza 
- Rispettare le scadenze fissate 
- Essere ordinati e precisi 










- Formulare proposte  
   abbandonando schemi noti 
- Dare risposte nuove a       
   problemi sconosciuti 
- Avere idee originali 
- Analizzare criticamente i  
   risultati ottenuti 
- Riflettere sui proprio  
   comportamenti 
- Imparare dall’esperienza 
- Ragionare per immagini 
- Avere elasticità di pensiero 
- Ragionare per relazioni e  














3.1 Attività svolta e filiera  
 
L’azienda oggetto del presente studio, si occupa della produzione di film di 
polipropilene, ed è inserita nel settore dei nastri autoadesivi stampati e delle 
soluzioni (macchine/materiali) per l’imballaggio alimentare e l’etichettatura. 
All’interno della filiera produttiva (fig. 3.1) l’azienda opera direttamente a valle 
delle grandi imprese chimiche fornitrici di granuli polimerici (materie prime), e 

























                                                       
 




      Grandi imprese  
chimiche 
 
Produttori per imballaggi  
flessibili 






Film in  
bobina 
trattato 





Produttori di macchinari  
per il confezionamento 
Termo-saldatura 













3.2 Il processo produttivo 
 
L’azienda produce e commercializza film bi-orientato in polipropilene: ha una 
capacità annua di circa cinquantamila tonnellate di film, il quale viene prodotto in 
due stabilimenti (A e B) e su tre linee produttive (L1, L2, L3), come mostrato in 
figura 3.2. Lo stabilimento A comprende le prime due linee; lo stabilimento B la 
linea 3, che è quella tecnologicamente più avanzata. 
Le linee 1 e 2, sono convenzionali, in quanto la lavorazione del film avviene 
in maniera sequenziale (a due stadi); la linea 3 invece, utilizza la tecnologia detta 
S.O.L. (Simultaneous Orientation Line), che permette la co-estrusione a stiro 
simultaneo, migliorando le proprietà ottiche e fisico-meccaniche del film, nonché 
la flessibilità del processo. 
 





fig. 3.2 - Tecnologie 
 
Le Commodities (Flexible Packaging e Nastri) sono prodotti standard non 
differenziati, mentre le Specialities (Small, Etichette, Alta Barriera) sono prodotti 
differenziati ad alto valore aggiunto. 
 
3.2.1 Le fasi del processo produttivo 
 
Il seguente ciclo produttivo è caratteristico delle principali aziende operanti 
sul mercato della trasformazione delle materie plastiche, e segue queste fasi: 














Small         Etichette    Alta Barriera 
 
Flexible    Nastri 
 
       SPECIALITIES 
CONVENZIONALE – L1 & L2 
 
       S.O.L.  -  L3 
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Tale ciclo, comprensivo delle suddette fasi, è rappresentato nello schema 
logico-produttivo riportato in figura 3.3. 
 
 
fig. 3.3 – Schema logico-produttivo 
 
Fase 1: Alimentazione granuli di propilene 
 
 Un sistema computerizzato di dosatura provvede a prelevare il granulo 
(materia prima costituita da diversi polimeri) dai silos esterni; questo poi viene 
inviato pneumaticamente alle bilance di dosaggio ed alimentazione di ciascun 
estrusore, per ognuna delle linee di produzione presenti nel sito produttivo.  
 
Fase 2: Estrusione 
 
Mediante un estrusore granuli vengono poi fusi a temperature comprese tra i 
200 e 280°C e omogeneizzati.  
Ogni linea di estrusione possiede tre estrusori che convogliano in un’unica 
testa di estrusione, per formare una lastra polimerica continua, costituita da tre 
strati paralleli (di materiale solido) di diversa natura chimica. 
 
Fase 3: Casting 
 
Una volta formata la lastra polimerica (cast), questa deve essere raffreddata 
rapidamente per poter essere successivamente stirata. 
 Il raffreddamento o casting avviene per contatto con un rullo metallico 
termostatato che ruota parzialmente immerso in una vasca d’acqua refrigerata.  
CASCAME 
Prodotto finito  
(bobine film) 
Silos Polipropilene     Estrusione              Fase di stiro      Avvolgitore e taglio    Rigranulatore 
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Da un lato la lastra andrà a diretto contatto con il rullo metallico, mentre l’altra 
faccia della lastra verrà raffreddata mediante un getto ad aria compressa.  
La lastra polimerica, dopo il raffreddamento, passa attraverso una serie di rulli 
asciugatori, per poi entrare nella zona di stiro. 
 
Fase 4: Stiro 
 
Per questo processo occorre distinguere tra lo stiro convenzionale in due stadi, 
che avviene sulle due linee presso lo stabilimento A, e lo stiro simultaneo 
(S.O.L.), che avviene sulla linea posta presso lo stabilimento B. 
 
Nel primo caso avvengono in sequenza: 
 
 lo “stiro longitudinale”: che assottiglia la lastra tramite coppie di rulli 
di preriscaldamento e successivo stiro su coppi di rulli di diametro 
inferiore; 
 lo”stiro trasversale”, che avviene nel forno di stiro, e che allarga la 
lastra mediante pinze metalliche. 
 
Nel secondo caso la lastra polimerica temperata viene riscaldata mediante delle 
piastre a infrarossi, prima di entrare all’interno del forno di stiro.  
La lastra in seguito viene pinzata e stirata mediante pinze motorizzate che sono 
in grado di muoversi a velocità varabile all’interno del forno, permettendo così lo 
stiro simultaneo sia in senso longitudinale che in senso trasversale. 
 
Fase 5: Trattamento e avvolgimento 
 
All’uscita del forno si ottiene un film bi-orientato che può considerarsi quasi un 
prodotto semi-finito.  
Il film ora va solo stabilizzato termicamente e, eventualmente, viene trattata la 
superficie (trattamento fiamma alimentato a gas, e trattamento corona con 
alimentazione elettrica).  
Tali trattamenti hanno la finalità di: 
 aumentare la tensione superficiale e quindi l’adesione di strati 
successivi, laddove necessario nei processi a valle della produzione del 
film 
 rifilarne i bordi (che hanno spessore maggiore di quello desiderato). 
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Fase 6: Taglio 
 
Le bobine madri formate, attraverso un sistema di movimentazione automatico, 
possono essere stoccate su apposite strutture, in attesa della successiva fase di 
taglio, oppure possono essere tagliate direttamente in linea. 
La fase di taglio avviene mediante l’utilizzo di taglierine primarie, costituite 
da: uno svolgitore, una serie di rulli ed una stazione di taglio e riavvolgimento. 
Mediante questa fase, le bobine madri vengono tagliate a misura (fascia e 
lunghezza) sulla base degli ordini ricevuti.  
Le bobine di larghezza inferiore a 450 mm possono essere ottenute su 
taglierine secondarie, più piccole, sulle quali sono svolte e tagliate le bobine 
ottenute dalle taglierine primarie; tale fase è tipica dell’imballo del tabacco. 
 
Fase 7: Metallizzazione 
 
Con il termine metallizzazione si intende il processo di sublimazione e 
condensazione di un sottile film di metallo su un substrato, in condizioni di bassa 
pressione.  
La bassa pressione consente alle molecole di metallo di muoversi, dalla 
sorgente di evaporazione, fino alle superfici da metallizzare, senza incontrare 
l’impedimento dell’aria e di altre particelle gassose. 
La più nota versione industriale di metallizzazione è quella che avviene 
mediante sublimazione e deposizione di alluminio su un manufatto polimerico 
(film in polipropilene) normalmente predisposto, per tensione superficiale, 
all’adesione degli strati successivi di metallo.  
E’ possibile anche ottenere barriere trasparenti, trattando le superfici con 
ossido di silicio. Tale trattamento è possibile in quanto vengono utilizzati 
metallizzatori dotati di unità al plasma. 
L’alluminio e gli altri metalli depositati possono svolgere sia funzioni 
estetiche che funzionali. 
Pur detenendo il know-how di questa  fase di produzione, l’azienda ha affidato 






Fase 8: Rigranulazione 
 
Gli scarti (o sfridi) di lavorazione prodotti nelle fasi di avvolgimento e taglio 
(primario e secondario), sono classificati come cascame, e vengono macinati 
mediante dei mulini.  
Il materiale macinato viene poi estruso e rigranulato per ottenere “materia 
prima secondaria”, che potrà essere riutilizzata nel processo produttivo sopra 
descritto, oppure venduto ad altri utilizzatori. 
Il flusso produttivo dell’azienda è rappresentato in figura 3.4 e, sotto forma di 








fig. 3.4 - Flusso produttivo 
 
Ricapitolando. 
La prima fase di lavorazione è quella dell’estrusione, che dà luogo a un film di 
prima scelta e a uno scarto di lavorazione che viene reintrodotto nel processo 
produttivo come materia prima (rigranulato).  
La bobina madre successivamente passa  alla fase di taglio primario, dove si 
ottiene un film di prima scelta e un film di seconda scelta; anche qui la 
lavorazione comporta uno scarto di lavorazione che viene riutilizzato; il film di 
seconda scelta al taglio primario, verrà destinato alla vendita ad un prezzo più 
basso, essendo di qualità inferiore. 
Il film di prima scelta tagliato, verrà venduto ai clienti, oppure passerà alla fase 
di taglio secondario, oppure verrà metallizzato.  
La fase di metallizzazione viene eseguita da una ditta esterna. 
 
 


























fig. 3.5 – Flusso  produttivo - diagramma 
 
3.3  Le Business Unit e i prodotti 
 
Nell’azienda Multiplast, sono state definite cinque Business Unit, sulla base di 
una  matrice prodotto-mercato: 
1. Etichette 
2. Special 






























Le Etichette comprendono: 
• film Stilan, utilizzati per etichette autoadesive e per etichettatura wrap 
around (WA) di forma cilindrica; 
• film StilanSol, che soddisfano particolari utilizzi vista la proprietà di 
retrazione unidirezionale (ROSO) 
La Business Unit Special non si riferisce ad una categoria di prodotto, ma ad 
un unico grande cliente, che si è preferito distinguere dato il particolare rapporto 
contrattuale e l’entità delle ordinazioni. 
Il Flexible packaging comprende: 
• film Stilan e StilanSol utilizzati per l’imballaggio flessibile; i film 
possono essere di tipo trasparente, bianco pigmentato oppure metallizzato; 
• film trasparenti Stilan per la produzione di  nastro adesivo 
La Business Unit Small, rientra nella gamma di prodotti wrap around ma è 
caratterizzata da film di piccola taglia, molto sottili (cioè di basso spessore) e 
trasparenti, come ad es  l’involucro plastico della confezione delle sigarette che 
costituisce il sovra-imballo delle stesse. 
La MeinPlastic è la società capogruppo della Multiplast, a cui quest’ultima 
invia etichette e nastri pari a circa il 15% della sua produzione. 
Tutti i film sono in materiale di polipropilene (BOPP), quindi sono esclusi sia il 
poliestere che il polietilene. Ogni tipologia di film si presenta sotto forma di una 
bobina, ovvero film avvolto su un manicotto di cartone di forma cilindrica, ed è 
caratterizzato da una serie di dati tecnici: 
- spessore, che può variare da 15 a 60 micron 
- fascia o luce della bobina, cioè la larghezza del film 
- lunghezza della bobina, che può superare i tredicimila metri lineari 
- diametro della bobina, la cui misura massima è di ottocento 
millimetri 
- peso, che in genere è inferiore ai trecento chilogrammi 
L’elenco di alcuni prodotti, presenti in ogni Business Unit, è riportato nella 
tabella in figura 3.6. Ogni prodotto è identificato da un codice, la cui parte 
numerica ne indica lo spessore. Ogni film viene lavorato in un particolare 
stabilimento (salvo eccezioni). I film StilanSol sono quelli che vengono lavorati 
sulla linea SOL (stabilimento B), e per questo hanno caratteristiche distintive 






































fig. 3.6 - Elenco prodotti per BU 
BU SMALL BU SPECIAL 
Prodotto  Stabilimento Prodotto  Stabilimento 
LLD18 B BS/D15 A 
LLD20 B BS/D18 A 
LLD21 B BS/D20 A 
LNT/B20 B BS/D25 A 
LNT15 B BS/D30 A 
LNT20 B BS/D35 A 
LTT/V16 B BS/D40 A 
LTT/V20 B LBS/D/M15 B 
LTT20 B LBS/D15 B 
LTT25 B LBS/D50 A 
LDX/Z20 B LZM30 B 
LDX16 B MS/M/M15 A 
LDX20 B MS/M/M20 A 
LYD20 B DFLE/318 A 
LZA16 B DFLE18 A 
LZB20 B DFLE2/18 A 
LZK20 B DFLE3/18 A 
BU MEINPLASTIC BU FLEXIBLE 
Prodotto  Stabilimento PRODOTTO STABILIMENTO 
SE/D25 A BS/A20 A 
SE/D28 A BS/A25 A 
SE/D32 A BS/A30 A 
SE/D33 A BS/A35 A 
SE/D35 A BS/A40 A 
SE/D40 A BS/A50 A 
SE/D50 A BS/M20 A 
SE/D60 A BS15 A 
ZSS20 A BS20 A 
ZSS25 A BS25 A 
ZSN30 A BS30 A 
    BS35 A 
BU ETICHETTE BS40 A 
Prodotto  Stabilimento BS50 A 
LWJ30 B HP28 B 
LWJ50 B HP32 B 
LWJ25 B HP60 B 
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Cap. 4  METODOLOGIE DI CONSUNTIVAZIONE 
 
 
4.1  Introduzione 
 
Nell’azienda MultiPlast, l’ufficio del controllo di gestione (CDG), 
principalmente redige due report (su file excel), a cadenza mensile. Questi 
riportano informazioni di tipo economico, quantitativo e tecnico, organizzate in 
modo da soddisfare le esigenze conoscitive del management. Le informazioni, 
elaborate dall’ufficio del controllo di gestione provengono dal sistema 
informativo aziendale. 
Nel primo Report, chiamato “Consuntivo Mensile” o “Book”, sono riportati, in 
generale, conti economici, dati tecnici e analisi di varianze. In particolare nel 
Book sono presenti le seguenti informazioni: 
 Conto Economico di Sintesi - Forecast 
 Conto Economico di Dettaglio 
 Analisi Varianze - Vendite 
 Analisi Varianze - Consumo Materie Prime 
 Analisi Dati Tecnici - Fase di Estrusione 
 Analisi Dati Tecnici - Fase di Taglio 
 
Nel secondo Report, chiamato “Conto Economico per Business Unit e 
Stabilimento”, sono definite le percentuali di allocazione di costi e ricavi, nei 
rispettivi Stabilimenti e nelle rispettive Business Unit. 
 
 
4.2  Conto Economico di sintesi. Forecast 
 
Spesso in azienda si fa riferimento ad un bilancio interno (c.d. bilancio 
riclassificato), ovverosia un bilancio redatto dalle imprese con scopi informativi 
interni o gestionali e non destinato ad utenti esterni alle stesse. Il managemant 
aziendale percepisce l’esigenza di analizzare in modo diverso da quanto stabilito 
dal Codice civile, le voci contabili che formano il patrimonio aziendale e il reddito 
d’impresa.  Infatti obiettivo del bilancio civilistico è quello di analizzare i risultati 
economico-finanziari-patrimoniali dell’entità aziendale intesa nel suo complesso e 
questa, seppur da un lato rappresenti una condizione necessaria affinché si possa 
gestire l’azienda, dall’altro identifica una condizione non sufficiente per far sì che 
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la gestione imprenditoriale possa verificarsi ed espletarsi nella piena 
consapevolezza di quanto sta accadendo nell’ambito aziendale. E’ indispensabile 
allora interpretare l’azienda non come un’entità unitaria, bensì come sommatoria 
di elementi «molecolari», le cui correlazioni e interdipendenze costituiscono un 
elemento fondamentale di successo dell’azienda stessa: il controllo di gestione è 
proprio lo strumento che consente l’approfondimento della gestione «frazionata» 
di impresa.  
Il bilancio d’esercizio viene pertanto riclassificato, cioè subisce una 
riaggregazione dei valori economici, patrimoniali e finanziari di bilancio secondo 
un particolare schema scelto dal management.  
Il management ha poi un’altra problematica da considerare: l’esigenza 
conoscitiva della capacità dell’attività svolta di contribuire alla copertura dei costi 
fissi aziendali. L’impresa può coprire tali costi con l’importo che rimane dopo 
aver sottratto dai ricavi tutti i costi variabili. L’importo che costituisce la 
differenza tra ricavi e costi variabili e che  contribuisce a coprire i costi fissi 
(speciali e comuni) è definito margine di contribuzione di primo livello. 
Il margine di contribuzione di primo livello serve, in generale, per assumere 
decisioni a breve termine e che non impattino sulla struttura aziendale,  ad es:  
• accettare o meno un ordine 
• scelta fra più commesse 
• scelta fra le decisioni di vendere quantità elevate a prezzi ridotti oppure    
quantità limitate a prezzi elevati 
• identificazione del mix di vendita ottimale 
 
Nel caso in cui si abbia la necessità informativa di determinare se un prodotto o 
un’ aggregazione significativa di prodotto sia in grado di coprire i costi fissi 
comuni, è necessario passare alla determinazione di un margine di contribuzione 
di secondo livello (o margine di contribuzione semilordo), al cui determinazione 
presuppone la somma algebrica di ricavi, costi variabili e costi fissi speciali. 
Il margine di contribuzione di secondo livello rappresenta uno strumento 
contabile per assumere decisioni di medio-lungo periodo e che possano avere un 
impatto strutturale sull’azienda. Quindi, in generale, la determinazione del 
margine di contribuzione deve ritenersi un passo necessario affinché il processo 
decisionale possa essere svolto nella piena consapevolezza dell’impatto che le 
scelte dei manager hanno sulla situazione reddituale d’impresa (Silvia Avi M., 
Controllo di gestione. Aspetti contabili, tecnici-operativi e gestionali). 
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Da tener presente che l’azienda, in quanto sistema, sia contraddistinta al suo 
interno da elementi fortemente interrelati: ogni decisione deve pertanto essere 
assunta solo dopo che sia stato attentamente valutato l’impatto di quella decisione 
su tutti i vari sub-sistemi componenti l’impresa.  
Nel caso della Multiplast, viene utilizzato un conto economico aziendale a 
scalare, assimilabile ad un conto economico a ricavi e costi del venduto, che ha lo 
scopo di approfondire la struttura di costo dell’azienda mettendo in evidenza vari 
risultati intermedi o margini. Nel conto economico riclassificato della Multiplast, 
sono evidenziati i seguenti risultati intermedi:  
1. I Margine: come differenza tra “Ricavi netti” e “Costo del venduto” 
2. II Margine: come differenza tra “I Margine” e “Costi diretti commerciali” 
3. III Margine: come differenza tra “II Margine” e “Costi indiretti allocati” 
4. MOL (ovvero “Margine operativo lordo”): come differenza tra “III 
Margine” e “Costi generali di funzione”; questo è un indicatore di 
redditività che evidenzia il reddito di un’azienda basato solo sulla sua 
gestione caratteristica al lordo quindi di proventi e oneri della gestione 
accessoria, proventi e oneri finanziari, proventi e oneri straordinari e 
imposte 
5. Reddito operativo (della gestione caratteristica): come differenza tra 
“MOL” e “Ammortamenti, Accantonamenti e Svalutazioni” 
 

















- Costo del venduto 
= I margine 
- Costi diretti commerciali 
= II margine 
- Costi indiretti allocati 
= III margine 
- Costi generali 
= MOL 
- Ammortamenti e accantonamenti 
= Reddito operativo 
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Conto Economico 2008 - Sintesi 
(€/000) 
Actual Budget Forecast Sett   
  
Ytd 
settembre  ott nov dic 2008 % 
VALORE DELLA PRODUZIONE             
Fatturato Netto 34.380  3.903  3.820  2.497  44.600  99,71% 
Ricavi diversi 845  31  31  31  938  2,10% 
Delta magazzino PF -810  0  0  0  -810  -1,81% 
TOT VALORE DELLA PRODUZIONE 34.415  3.934  3.851  2.528  44.728  100,00% 
  
            
COSTO DEL VENDUTO             
     Consumo MP -19.594  -2.266  -2.245  -1.419  -25.524  -57,06% 
     Manodopera di Linea/Stab -1.454  -144  -148  -173  -1.919  -4,29% 
     C/Lavorazione -1.013  -92  -89  -74  -1.268  -2,84% 
     Imballaggio -891  -110  -109  -71  -1.181  -2,64% 
TOT COSTO DEL VENDUTO -22.952  -2.612  -2.591  -1.737  -29.892  -66,83% 
  
            
I MARGINE 11.463  1.322  1.260  791  14.836  33,17% 
I MARGINE % su valore produzione 33,31% 33,60% 32,72% 31,31%     
  
            
COSTI DIRETTI COMMERCIALI             
     Provvigioni -634  -52  -51  -44  -780  -1,74% 
     Trasporti -1.186  -134  -133  -95  -1.548  -3,46% 
TOT COSTI DIRETTI COMMERCIALI -1.820  -186  -184  -139  -2.329  -5,21% 
  
            
II MARGINE 9.643  1.136  1.076  653  12.508  27,96% 
II MARGINE % su valore produzione 28,02% 28,86% 27,95% 25,82%     
  
            
COSTI INDIRETTI ALLOCATI             
Altra manodopera di produzione -1.542  -165  -158  -170  -2.036  -4,55% 
Costi industriali allocati           0,00  
     Ammortamenti allocati -1.442  -149  -149  -149  -1.888  -4,22% 
     Energia allocata -2.411  -272  -267  -167  -3.117  -6,97% 
     Manutenz. allocate -360  -41  -41  -41  -482  -1,08% 
     Mat. consumo allocati -120  -5  -5  -5  -134  -0,30% 
     Acqua allocata -16  0  0  0  -16  -0,04% 
     Metano allocato -490  -53  -53  -33  -629  -1,41% 
Totale costi industr. allocati -4.839  -519  -514  -395  -6.266  -14,01% 
TOT COSTI INDIRETTI ALLOCATI -6.381  -684  -672  -564  -8.301  -18,56% 
  
            
III MARGINE 3.262  451  405  88  4.206  9,40% 
III MARGINE % su valore produzione 9,48% 11,47% 10,51% 3,48%     
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Spese produzione -205  -19  -19  -19  -261  -0,58% 
Spese commerciali -403  -56  -57  -55  -572  -1,28% 
Spese amministrative -173  -19  -17  -17  -226  -0,50% 
Altre spese -2.341  -192  -192  -189  -2.914  -6,51% 
STORNO ammortamenti 2.687  238  238  238  3.400  7,60% 
  
            
MOL 2.827  404  358  45  3.634  8,12% 
MOL % su valore produzione 8,21% 10,26% 9,29% 1,78%     
  
            
Ammortamenti -2.687  -238  -238  -238  -3.400  -7,60% 
Accantonamenti e svalutazioni -15  0  0  0  -15  -0,03% 
  
            
REDDITO OPERATIVO 125  166  120  -193  218  0,49% 
REDDITO OP. % su valore produzione 0,36% 4,22% 3,11% -7,62%     
            
  
fig. 4.1 – Conto economico di sintesi. Forecast 
 
In questa tabella sono riportati, nella prima colonna, i valori progressivi a 
consuntivo del mese corrente (settembre), nelle altre colonne i valori a budget dei 
mesi restanti e, nell’ultima colonna, il totale dell’anno per ogni voce del conto 
economico (il forecast è dato dalla somma dei valori actual, fino al mese corrente, 
e dei valori programmati a budget per i mesi restanti). 
 
4.3  Conto economico di dettaglio 
 
Successivamente viene elaborato un altro conto economico (v. fig. 4.2 e 4.3), 
che ha la stessa struttura del precedente, ma che mette in evidenza ulteriori voci di 
CE e che riporta l’analisi degli scostamenti (inerenti il mese progressivo): 
- tra valori actual e valori programmati a budget 
- tra valori actual dell’anno in corso con valori actual dell’anno 
precedente 
Si focalizzerà poi l’attenzione in modo particolare sugli scostamenti del MOL 
e, dai dati tratti da quest’ultima tabella di CE riclassificato, verranno costruiti dei 
grafici che metteranno in evidenza le cause che maggiormente hanno contribuito a 
tali scostamenti. Tali cause possono riguardare: 
 le variazioni che hanno subito le vendite (in termini di fatturato) 
 l’efficienza produttiva 
 la razionalizzazione dei costi commerciali 
 l’efficienza dei costi industriali indiretti 
 le spese generali di struttura 
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Conto Economico 2008 - Dettaglio 
(€/000) 





2008 % ∆ ∆% 
VALORE DELLA PRODUZIONE     39.909        
FATT. NETTO 33.958,0    39.579        
     Ricavi lordi 34.669  100,74% 39.920  100,03% -5.251  -13,15% 
     Resi, sconti e abbuoni -289  -0,84% -341  -0,85% 52,0   15,25% 
TOT FATT NETTO 34.380  99,90% 39.579  99,17% -5.199  -13,14% 
Ricavi diversi 845  2,46% 330  0,83% 515,0  156,06% 
Delta magazzino PF -810  -2,35% 0  0,00% -810   
 
TOT VALORE DELLA 
PRODUZIONE 34.415  100,00% 39.909  100,00% -5.494,0  -13,77% 
  
        
  
  
COSTO DEL VENDUTO -22.    -27679,00        
     Consumo MP -19.594  -56,93% -22.554  -56,51% 2.960,0  13,12% 
     Manodopera di Linea/Stab -1.454  -4,22% -1.538  -3,85% 84,0  5,46% 
     C/Lavorazione -1.013  -2,94% -1.053  -2,64% 40,0  3,80% 
     Imballaggio -891  -2,59% -1.121  -2,81% 230,0  20,52% 
TOT COSTO DEL VENDUTO -22.952  -66,69% -26.266  -65,81% 3.314,0  12,62% 
  
        
  
  
I MARGINE 11.463  33,31% 13.643  34,19% -2.180  -15,98% 
% I Margine su Valore della prod. 33,31%   34,19%       
  
        
  
  
COSTI DIRETTI COMMERCIALI -1821,00    -1926,00        
     Provvigioni -634  -1,84% -553  -1,39% -81 14,64% 
     Trasporti -1.186  -3,45% -1.373  -3,44% 187 13,62% 
 
TOT COSTI DIRETTI 
COMMERCIALI -1.821  -5,29% -1.926  -4,83% 105,0  5,45% 
  
        
  
  
II MARGINE 9.642  28,02% 11.717  29,36% -2.075  -17,71% 
% II Margine su Valore della prod. 28,02%   29,36%       
  
        
  
  
COSTI INDIRETTI ALLOCATI     -6997,00        
Altra manodopera di produzione -1.542  -4,48% -1.623  -4,07% 81,0  4,99% 
Costi industriali allocati -4839,00    -5374,00        
     Ammortamenti allocati (*) -1.442  -4,19% -1.582  -3,96% 
 140,0   8,85% 
     Energia allocata -2.411  -7,01% -2.767  -6,93% 
 355,5   12,85% 
     Manutenz. allocate -360  -1,05% -431  -1,08% 
 71,3   16,53% 
     Mat. consumo allocati -120  -0,35% -50  -0,13% 70,0  -140% 
     Acqua allocata -16  -0,05% 0  0,00% 16,0  n/d 
     Metano allocato -490  -1,42% -544  -1,36% 
 54,3   9,98% 
Totale costi industr. allocati -4.839  -14,06% -5.374  -13,47%  535,0   9,96% 
TOTALE COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI -6.381  -18,54% -6.997  -17,53% 616,0  8,80% 
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III MARGINE 3.261  9,48% 4.720  11,83% -1.459  -30,91% 
% III Margine su Valore della prod. 9,48%   11,83%       
  
        
  
  
Spese produzione -205  0,60% -199  0,50% -6,0  -3,02% 
Spese commerciali -403  1,17% -587  1,47% 
 184,0  31,35% 
Spese amministrative -173  0,50% -176  0,44% 
 3,0  1,70% 
Altre spese -2.341  6,80% -2.034  5,10% -307,0  -15,09% 
STORNO ammortamenti 2.687  7,81% 2.528  6,33% 159,0  6,29% 
  
        
  
  
MOL 2.827  8,21% 4.252  7,12% -1.425  -33,51% 
% MOL su Valore della produzione 8,21%   10,65%       
  
        
  
  
Ammortamenti 2.687  7,81% 2.528  6,33% 159,0  6,29% 
Accantonamenti e svalutazioni 15  0,04% 0  0,00% 15,0    
  
        
  
  
REDDITO OPERATIVO 125  0,36% 1.724  4,32% -1.599    
% RO su Valore della produzione 0,36%   4,32%       
              
fig. 4.2 – Conto economico di dettaglio. Analisi scostamenti con budget 
 
Conto Economico 2008 - Dettaglio 
(€/000) 





2007 % ∆ ∆% 
VALORE DELLA PRODUZIONE             
FATT. NETTO             
     Ricavi lordi 34.669  100,74% 35.233  94,95% -564  -1,60% 
     Resi, sconti e abbuoni -289  -0,84% -486  -1,31% 197    40,53% 
TOT FATT Netto 34.380  99,90% 34.747  93,65% -367  -1,06% 
Ricavi diversi 845  2,46% 379  1,02% 466  122,96% 
Delta magazzino PF -810  -2,35% 1.979  5,33% -2.789   -141% 
TOT VALORE DELLA 
PRODUZIONE 34.415  100,00% 37.105  100,00% -2.690  -7,25% 
  
        
  
  
COSTO DEL VENDUTO -            
     Consumo MP -19.594  -56,93% -21.164  -57,01% 1.570  7,42% 
     Manodopera di Linea/Stab -1.454  -4,22% -1.614  -4,35% 160  9,91% 
     C/Lavorazione -1.013  -2,94% -1.123  -3,03% 110   9,80% 
     Imballaggio -891  -2,59% -1.002  -2,70% 111   11,08% 
TOT COSTO DEL VENDUTO -22.952  -66,69% -24.903  -67,11% 1.951   7,84% 
  
        
  
  
I MARGINE 11.463  33,31% 12.202  32,92% -739  -6,05% 
% I Margine su Valore della prod. 33,31%   32,88%       
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COSTI DIRETTI COMMERCIALI             
     Provvigioni -634  -1,84% -718  -1,94% 84  11,70% 
     Trasporti -1.186  -3,45% -1.373  -3,70% 187  13,62% 
TOT COSTI DIRETTI 
COMMERCIALI -1.821  -5,29% -2.092  -5,64% 271  12,95% 
  
        
  
  
II MARGINE 9.642  28,02% 10.110 27,28% -468  -4,63% 
% II Margine su Valore della prod. 28,02%   27,25%       
  
        
  
  
COSTI INDIRETTI ALLOCATI             
Altra manodopera di produzione -1.542  -4,48% -1.601  -4,31% 59  3,69% 
Costi industriali allocati -4839,00    -4911,00        
     Ammortamenti allocati  -1.442  -4,19% -1.533  -4,13% 91  5,94% 
     Energia allocata -2.411  -7,01% -2.382  -6,42% -29  -1,22% 
     Manutenz. allocate -360  -1,05% -411  -1,11% 51  >100% 
     Mat. consumo allocati -120  -0,35% -80  -0,22% -40  >100% 
     Acqua allocata -16  -0,05% -16  -0,04% 0    
     Metano allocato -490  -1,42% -489  -1,32% -1  -0,20% 
Totale costi industr. allocati -4.839  -14,06% -4.911  -13,24% 72  1,47% 
TOTALE COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI -6.381  -18,54% -6.512  -17,55% 131  2,01% 
  
        
  
  
III MARGINE 3.261  9,48% 3.598 9,73% -337  -9,37% 
% III Margine su Valore della prod. 9,48%   9,70%       
  
        
  
  
Spese produzione 205  0,60% 184  0,50% -21   -11,4% 
Spese commerciali 403  1,17% 537  1,45% 134   24,95% 
Spese amministrative 173  0,50% 175  0,47% 2  1,14% 
Altre spese 2.341  6,80% 2.478  6,68% 137    
STORNO ammortamenti 2.687  7,81% 2.927  7,89% 240  8,20% 
  
        
  
  
MOL 2.827  8,21% 3.151 8,52% -324 -10,28% 
% MOL su Valore della produzione 8,21%   8,50%       
  
        
  
  
Ammortamenti -2.687  7,81% -2.927  7,89% 240  8,20% 
Accantonamenti e svalutazioni -15  0,04% -15  0,04% 0    
  
        
  
  
REDDITO OPERATIVO 125  0,36% 221  0,60% -96,0    
% RO su Valore della produzione 0,36%   0,60%       
              
fig. 4.3 – Conto economico di dettaglio. Analisi scostamento con anno precedente 
 






















fig. 4.4 - Variazione Margine operativo lordo. Confronto con budget 
 
Dalla tabella in fig. 4.2 si evince come il  confronto tra il margine operativo 
lordo dell’actual e quello del budget risulta essere negativo (- 1.425.000 euro), 
segno che non si è raggiunto il MOL programmato a budget. 
Il grafico riportato in fig. 4.4 mette in evidenza  quali siano le variabili che 
maggiormente hanno concorso a determinare il differenziale del MOL tra actual e 
budget, e pertanto indica quali siano le aree “critiche” su cui porre l’attenzione: in 
questo particolare caso, queste sono date dalla variazione delle vendite che ha 
inciso per il 39% e l’(in)efficienza produttiva che ha inciso per il 27%.  
Il grafico riportato in fig. 4.5 mette invece in evidenza quale sia la variabile o 
le variabili che maggiormente hanno concorso a determinare il differenziale del 
MOL tra actual del 2008 e actual dell’anno precedente. 
 Nei prossimi paragrafi le variabili “Variazione vendite” e “Efficienza 
produttiva” verranno analizzate in dettaglio e ulteriormente scomposte nelle loro 
variabili componenti, per determinare quali di queste è stata più significativa nel 
determinare la variazione corrispondente. 
 




































4.4  Analisi Varianze . Vendite 
 
Ogni impresa, nella formalizzazione del proprio budget aziendale, deve 
definire per prima cosa gli obiettivi commerciali che intende raggiungere, i quali 
dovranno tener da conto della reale capacità di assorbimento del mercato. 
Verranno così definiti i volumi di vendita di ogni categoria di prodotto e la 
distribuzione di questi tra i diversi clienti. L’individuazione dei volumi di vendita 
consente all’azienda di programmare la produzione e di procedere alla ripartizione 
di tali volumi sulle linee di produzione, al fine di valutare la corrispondenza tra la 
capacità produttiva richiesta e quella effettivamente disponibile. 
Durante l’anno si procederà periodicamente ad effettuare una verifica tra gli 
obiettivi fissati e i risultati parziali conseguiti, valutando e analizzando gli 
scostamenti rilevati. 
L’analisi delle varianze, nella Multiplast,  viene fatta per singole Business Unit 
(BU). Sono prese in considerazione solo le vendite di prodotti finiti di prima 
scelta (1ma scelta) essendo, quelli di seconda, inferiori per importanza ed entità.  
Vengono confrontati, per ogni BU, i valori a consuntivo (actual) con i valori a 
preventivo (budget): lo scostamento (o delta ∆) viene misurato sia in termini 
assoluti che percentuali. 
 
 
∆ = Valore Actual – Valore Budget 
 
% ∆ = ∆ / (Σ Valori Budget) 
 
 
I valori di riferimento sono dati da: 
• Fatturato lordo vendite di 1° scelta (al lordo di resi, sconti e abbuoni) 
• Quantità di prodotto venduto (espressa in tonnellate o Tons) 
• Prezzi medi di 1° scelta (dati dal rapporto tra Fatturato lordo e Quantità 
di prodotto venduto) 
 
Vengono costruite tre tabelle.  
Nella prima (fig. 4.6) è riportata l’analisi varianze, del mese corrente, tra valori 
actual e valori di budget: viene determinato lo scostamento da quanto preventivato 
per quel dato mese (mese corrente). 
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Fatturato lordo 1a scelta 
Actual 2008 Budget 2008 
Business Unit 
Mese: Sett Mese: Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 656.063  1.355.565  -699.502  -51,60% 
 Special 1.150.665  1.085.491  65.174  6,00% 
 Flexible packaging 3.104.850  2.720.669  384.181  14,12% 
 MeinPlastic 1.250.945  1.015.679  235.266  23,16% 
 Small 1.576.612  2.115.080  -538.468  -25,46% 
Totale 7.739.136  8.292.484  -553.348  -6,67% 
        
  
        
  
Tons 1ma scelta 
Actual 2008 Budget 2008 
Business Unit 
Mese: Sett Mese: Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 260  536  -276  -51,42% 
 Special 434  395  39  9,99% 
 Flexible packaging 1.572  1.376  196  14,24% 
 MeinPlastic 679  541  138  25,44% 
 Small 607  770  -163  -21,13% 
Totale 3.553  3.618  -65  -1,80% 
        
  
        
  
Prezzi 1a scelta 
Actual 2008 Budget 2008 
Business Unit 
Mese: Sett Mese: Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 2.519  2.529  -10  -0,38% 
 Special 2.648  2.748  -100  -3,62% 
 Flexible packaging 1.975  1.977  -2  -0,11% 
 MeinPlastic 1.843  1.877  -34  -1,82% 
 Small 2.596  2.747  -151  -5,49% 
Totale 2.178  2.292  -114  -4,96% 
fig. 4.6 - Analisi varianze del mese corrente 
 
 
Nella seconda (fig. 4.7) è riportata l’analisi varianze, del mese progressivo 
(“Year to Day”) tra valori actual e valori di budget: per determinare lo 
scostamento complessivo dell’anno in corso, fino al mese corrente/attuale. 
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Fatturato lordo 1a scelta - Progressivo 
Actual 2008 Budget 2008 
Business Unit 
Ytd Sett Ytd Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 4.139.503  6.070.252  -1.930.749  -31,81% 
 Special 4.509.999  5.203.469  -693.470  -13,33% 
 Flexible packaging 14.767.006  14.404.934  362.072  2,51% 
 MeinPlastic 4.833.381  4.664.305  169.076  3,62% 
 Small 6.419.110  9.577.040  -3.157.930  -32,97% 
Totale 34.669.000  39.920.000  -5.251.000  -13,15% 
        
  
Tons 1ma scelta 
Actual 2008 Budget 2008 
Business Unit 
Ytd Sett Ytd: Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 1.699  2.436  -737  -30,27% 
 Special 1.663  1.920  -257  -13,40% 
 Flexible packaging 7.395  7.103  292  4,11% 
 MeinPlastic 2.721  2.533  188  7,41% 
 Small 2.540  3.670  -1.130  -30,78% 
Totale 16.017  17.662  -1.645  -9,31% 
        
  
Prezzi 1a scelta 
Actual 2008 Budget 2008 
Business Unit 
Ytd Sett Ytd Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 2.437  2.492  -55  -2,20% 
 Special 2.713  2.710  2  0,09% 
 Flexible packaging 1.997  2.028  -31  -1,54% 
 MeinPlastic 1.776  1.841  -65  -3,53% 
 Small 2.527  2.610  -83  -3,16% 
Totale 2.164  2.260  -96  -4,24% 
 
fig. 4.7 – Analisi varianze del mese progressivo 
 
Nella terza (fig. 4.8) è riportata l’analisi varianze, del mese progressivo, tra 
valori actual dell’anno in corso e valori actual dell’anno precedente: per 
determinare lo scostamento tra due esercizi consecutivi, e quindi per misurare se, 
rispetto all’anno prima, l’azienda ha incrementato o meno le sue vendite. 
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Fatturato lordo 1a scelta - Progressivo 
Actual 2008 Actual 2007 
Business Unit 
Ytd Sett Ytd Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 4.139.503  5.033.971  -894.468  -17,77% 
 Special 4.509.999  6.993.405  -2.483.405  -35,51% 
 Flexible packaging 14.767.006  12.144.265  2.622.741  21,60% 
 MeinPlastic 4.833.381  4.894.709  -61.327  -1,25% 
 Small 6.419.110  6.166.650  252.460  4,09% 
Totale 34.669.000  35.233.000  -564.000  -1,60% 
        
  
Tons 1ma scelta 
Actual 2008 Actual 2007 
Business Unit 
Ytd Sett Ytd: Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 1.699  2.094  -395  -18,86% 
 Special 1.663  2.668  -4.619  -73,53% 
 Flexible packaging 7.395  6.282  4.444  150,62% 
 MeinPlastic 2.721  2.951  207  8,23% 
 Small 2.540  2.514  26  1,05% 
Totale 16.017  16.508  -491  -2,97% 
        
  
Prezzi 1a scelta 
Actual 2008 Actual 2007 
Business Unit 
Ytd Sett Ytd Sett 
∆ %∆ 
 Etichette 2.437  2.405  32  1,35% 
 Special 2.713  2.621  91  3,48% 
 Flexible packaging 1.997  1.837  160  8,70% 
 MeinPlastic 1.776  1.659  118  7,09% 
 Small 2.527  2.453  74  3,02% 
Totale 2.164  2.134  30  1,41% 
 
fig. 4.8 – Varianza con anno precedente 
 
Lo scostamento complessivo (positivo o negativo) del fatturato si può 
suddividere in due componenti: quella derivante dallo scostamento di prezzo e 
quella derivante dallo scostamento di volume (lordo). 
Per comprendere quindi quale variabile (volume, prezzo, mix) ha inciso 
maggiormente sullo scostamento del fatturato, vengono costruiti dei grafici. 
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I grafici andranno a visualizzare: 
• a livello complessivo: la variazione di prezzo, la variazione netta di 
volume e  la variazione di mix; 
• per ogni Business Unit: la variazione di prezzo e la variazione lorda di 
volume  (data dalla somma tra la variazione netta di volume e la 
variazione di mix) 
 
Le variazioni sono misurate in migliaia di euro (mgl/€). 



















Variazione di Mix Variazione di
Prezzo






















Variazione Lorda Volume Variazione di Prezzo




















Variazione Lorda Volume Variazione di Prezzo



















Variazione Lorda Volume Variazione di Prezzo
















Variazione Lorda Volume Variazione di Prezzo


















Variazione Lorda Volume Variazione di Prezzo




Tali grafici derivano da una serie di operazioni che verranno illustrate di 
seguito. 
Si considerano, per ogni business unit,  le quantità e i prezzi medi (del mese 
progressivo), sia dell’actual che del budget, così come è riportato nello schema 
successivo.  
Anche se sono state omesse le business unit, queste sono presenti nello schema 




Bdg (Qty) Bdg (Prezzo) Act 2008 (Qty) Act 2008 (Prezzo) 
Qb Pb Qa Pa 
2.436 2.492€ 1.699 2.437€ 
1.920 2.710€ 1.663 2.713€ 
7.103 2.028€ 7.395 1.997€ 
2.533 1.841€ 2.721 1.776€ 
 
Tot Qa = 16.107 tonnellate; Tot Qb = 17.662 tonnellate 
 
Successivamente viene determinato il mix standard (std) e sono riportati, su 
un’altra tabella, i fatturati derivanti dal prodotto delle quantità (standard e non) e 




Volume effettivo a Mix 
standard: Qs 
Volume di vendita 
effettivo a volumi std e 
prezzi std : Qs*Pb 
13,79% 2.209 5.505.007 
10,87% 1.741 4.718.937 
40,22% 6.442 13.063.587 
14,34% 2.297 4.229.978 
20,78% 3.328 8.685.253 
 
Il Mix standard è una percentuale data dal rapporto tra Qb e Tot Qb, cioè tra i 
quantitativi di budget delle singole BU e il quantitativo complessivo.  
Il Volume effettivo a Mix standard è determinato come prodotto tra Tot Qa 
(volume complessivo di vendita a consuntivo) e il Mix standard.  
Il Volume di vendita effettivo a volumi std e prezzi std è dato dal prodotto tra i 
volumi effettivi a Mix standard e i prezzi medi di budget delle rispettive BU. 
 
Qa*Pa Qb*Pb Qa*Pb Qs*Pb 
4.139.503 6.070.252 4.232.780 5.505.007 
4.509.999 5.203.469 4.505.960 4.718.937 
14.767.006 14.404.934 14.997.362 13.063.587 
4.833.381 4.664.305 5.010.086 4.229.978 
6.419.110 9.577.040 6.628.825 8.685.253 
34.669.000 39.920.000 35.375.013 36.202.762 
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La variazione complessiva del fatturato è data dalla differenza tra il fatturato 
complessivo a consuntivo e il fatturato complessivo a budget, e la possiamo 
scomporre in : 
• variazione complessiva di volume lordo (Qa*Pb – Qb*Pb)  
• e variazione complessiva di prezzo (Qa*Pa – Qa*Pb): 
 
∆ Fatturato = Qa*Pa – Qb*Pb 
 
∆ Fatturato = (Qa*Pb – Qb*Pb) + (Qa*Pa – Qa*Pb) 
 
 
La variazione complessiva di volume lordo è data dalla somma della variazione 
complessiva di volume netto e la variazione complessiva di mix: 
 
∆ Volume Lordo = (Qs*Pb – Qb*Pb) + (Qa*Pb – Qs*Pb) 
 
 
La tabella riepilogativa degli scostamenti per Business Unit è riportata in       
fig. 4.9. Lo scostamento complessivo è pari a 5.251.000 € (esattamente come 
riportato nella tabella in fig. 4.7), ed è dato dalla somma dello scostamento lordo 














Etichette -1.837.472 -565.245 -1.272.228 -93.277 
 
Special -697.509 -484.532 -212.976 4.039 
 
Flexible 592.428 -1.341.347 1.933.774 -230.355 
 
MeinPlastic 345.781 -434.327 780.108 -176.705 
 
Small -2.948.215 -891.787 -2.056.428 -209.715 
TOT -4.544.987 -3.717.238 -827.749 -706.013 
 
fig. 4.9 – Riepilogo scostamenti per Business Unit 
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Da tener presente che i dati numerici sono riportati, nelle tabelle e negli 
schemi, approssimati per eccesso o per difetto mentre, per i calcoli effettuati, sono 
stati considerati anche i decimali. 
 
 
4.5  Analisi Varianze . Consumo Materie Prime 
 
Ogni prodotto finito ha una particolare formulazione o miscela di materie 
prime (granuli), cioè è il risultato della tipologia di materia prime utilizzate e del 
loro mix (percentuale di materia utilizzata sul totale). 
 






Insieme a queste,  è utilizzato come materia prima, anche il Rigranulato, che è 
il materiale scartato nella fase di estrusione, ma idoneo per essere riutilizzato.  
La percentuale di Rigranulato che viene mediamente utilizzata è del 10%. 
Queste materie, a seconda del prodotto finito che si vuole, vengono prelevate 
dai silos e pesate, e andranno a costituire il granulo che verrà poi estruso e che 
attraverserà tutte le fasi del processo produttivo. 
Sulla base dei quantitativi di vendita di prodotti finiti previsti a Budget, 
vengono calcolati i quantitativi che dovranno essere acquistati di ogni tipologia di 
materia prima e i rispettivi costi, in modo da stimare il costo totale delle materie 
prime e i quantitativi consumati. 
Nel report del consumo delle materie prime, che si va ad analizzare, vengono 
confrontati, per ogni tipologia di materia prima , i valori progressivi a consuntivo 
Scostamento netto di volume 70,79% -3.717.238 
Scostamento di mix 15,76% -827.749 
Scostamento di prezzo 13,45% -706.013 
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(actual) con i valori progressivi a preventivo (budget): lo scostamento (o delta ∆) 
viene misurato sia in termini assoluti che percentuali. 
 
I valori di riferimento per il confronto sono dati da : 
• Quantità consumata (misurata in tonnellate) 
• Costo totale 
• Prezzo unitario (dato dal rapporto tra costo totale e quantità) 
 
La quantità consumata (a consuntivo) nel mese progressivo, è data dalla 
seguente operazione: 
 




Consumo = quantità consumata (in tonnellate) 
Acquisti   = quantitativi acquistati nel mese corrente 
RF  = Rimanenze finali di MP 
RI  = Rimanenze iniziali di MP (che sono quelle determinate a inizio anno) 
 
Tali dati sono forniti al controllo di gestione dall’amministrazione. 
Il costo totale della quantità consumata (a consuntivo) da inizio anno fino al 
mese corrente, è dato dalla seguente operazione: 
 
 




Costo acquisti = costo delle quantità acquistate da inizio anno fino al mese 
corrente 
Valore RF = Valore delle Rimanenze finali risultanti da inventario mensile 
Valore RI = Valore delle Rimanenze iniziali (di inizio anno) 
 









Iniziali Rim Finali Acquisti 
tons 
10.739        2.004            724          9.459  
prezzo 
unitario 
1.203 1.194 1.162 1.202 Omopolimero 
Tot costo 
12.916.827  2.392.371      842.004   11.366.460  
tons 
3.615           512            363          3.466  
prezzo 
unitario 
1.231 1.210 1.180 1.228 Omoadditivo 
Tot costo 
4.448.565     619.090      428.188    4.257.663  
tons 
992           771            618             839  
prezzo 
unitario 
1.410 1.466 1.493 1.420 Copolimero 
Tot costo 
1.398.695  1.131.227      923.282    1.190.750  
tons 
270           488            565             347  
prezzo 
unitario 
3.073 3.330 3.251 3.001 Masterbatch 
Tot costo 
830.549  1.626.111   1.835.363    1.039.801  
 
fig. 4.10 – Consumo materie prime. Progressivo settembre 
 
Nell’ elenco non è presente il Rigranulato, in quanto questo non viene 
acquistato dall’esterno. 
Una volta quindi determinato il consumo (actual), viene fatto il confronto tra 
questo e i dati a Budget (del mese progressivo). 
I consumi determinati a Budget, non tengono conto di quantità di prodotti finiti 
in giacenza. 
I dati sono riportati in fig. 4.11. 
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2008  ∆ ∆% 
tons 10.739 11.520 -781 -6,78% 
prezzo unitario 1.203 1.250 -47 -3,77% 
Omopolimero 
Tot costo 12.916.827 14.399.394 -1.482.567 -10,30% 
tons 3.615 4.059 -444 -10,94% 
prezzo unitario 1.231 1.271 -40 -3,16% 
Omoadditivo 
Tot costo 4.448.565 5.158.242 -709.677 -13,76% 
tons 992 1.170 -178 -15,24% 
prezzo unitario 1.410 1.331 79 6,00% 
Copolimero 
Tot costo 1.398.695 1.556.772 -158.077 -10,15% 
tons 270 460 -190 -41,24% 
prezzo unitario 3.073 3.131 -57 -1,84% 
Masterbatch 
Tot costo 830.549 1.440.098 -609.549 -42,33% 
Rigranulato tons 
1.963 1.988 -25 -1,27% 
tons al lordo di 
rigranulato (1) 17.579 19.197 -1.618 -9,20% 
tons al netto di 
rigranulato (2) 15.616 17.209 -1.593 -10,20% 
prezzo unitario  
(3)/(2) 1.255 1.311 -55 -4,45% 
Consumo MP 
Tot costo (3) 19.594.636  22.554.506 -2.959  -15,11% 
  
fig. 4.11 – Consumo materie prime. Varianza con Budget 
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Un ultimo confronto viene poi fatto tra i dati actual dell’anno corrente e i dati 
actual dell’anno precedente (fig. 4.12). 
 
    Settembre - Progressivo 
  
  
Actual 2008 Actual 2007 ∆ ∆% 
tons 10.739 12.839 -2.100 -16,36% 
prezzo unitario 1.203 1.109 93 8,46% Omopolimero 
Tot costo 12.916.827 14.237.474 -1.320.646 -9,28% 
tons 3.615 3.871 -256 -6,62% 
prezzo unitario 1.231 1.128 102 9,06% Omoadditivato 
Tot costo 4.448.565 4.368.050 80.514 1,84% 
tons 992 1.217 -225 -18,51% 
prezzo unitario 1.410 1.313 97 7,45% Copolimero 
Tot costo 1.398.695 1.597.377 -198.681 -12,44% 
tons 270 318 -48 -15,11% 
prezzo unitario 3.073 3.019 53 1,78% Masterbatch 
Tot costo 830.549 961.269 -130.720 -13,60% 
Rigranulato tons 1.963 2.430 -467,64 -19,24% 
tons al lordo di 
rigranulato (1) 17.579 20.676 -3.097 
-
14,98% 
tons al netto di 
rigranulato (2) 15.616 18.245 -2.629 
-
14,41% 
prezzo unitario  
(3)/(2) 1.255 1.160 95 8,17% 
Consumo MP 
Tot costo (3) 19.594.636 21.164.170 -1.569 -7,42% 
 
fig. 4.12 – Consumo materie prime. Varianza con anno precedente 
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L’analisi viene completata con la costruzione di due grafici che visualizzano: 
• la variazione lorda di volume 
• la variazione di prezzo 
• la variazione di mix 
 
allo scopo di determinare quali di queste variabili ha inciso maggiormente 
sullo scostamento del costo totale delle materie prime. 
 La variazione lorda di volume è la variazione del costo per effetto delle 
maggiori/minori quantità consumate. 
La variazione di prezzo è la variazione del costo per effetto del 
maggiore/minore prezzo di acquisto delle materie prime. 
La variazione di mix è la variazione del costo per effetto del diverso mix di 
materie prime consumate. 
Il primo grafico riporta, complessivamente, le varianze tra valori actual e valori 
budget dell’anno corrente. 
Il secondo grafico riporta, complessivamente, le varianze tra valori actual 
dell’anno corrente e valori actual dell’anno successivo. 
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Variazione di Mix Variazione di Prezzo
Varianze Consumo MP (Act 2008 - Act 2007) 
 
 
Il primo grafico è la sintesi delle seguenti operazioni. 
Si prendono le quantità e i prezzi medi (del mese progressivo), sia dell’actual 
che del budget (v. fig. 4.11). 
 
Bdg (Qty) Bdg (Prezzo) Act 2008 (Qty) Act 2008 (Prezzo) 
Qb Pb Qa Pa 
11.520 1.250 € 10.739 1.203 € 
4.059 1.271 € 3.615 1.231 € 
1.170 1.331 € 992 1.410 € 
460 3.131 € 270 3.073 € 
 
Tot Qa = 15.616 tonnellate 
Tot Qb = 17.609 tonnellate 
 
Successivamente viene determinato il mix standard (std) e vengono calcolati i 
fatturati come prodotto delle quantità (standard e non) e del prezzo medio.  
Infine si costruisce la tabella riepilogativa degli scostamenti per ogni categoria 







Volume effettivo a Mix 
standard: Qs 
Volume di vendita 
effettivo a volumi std e 
prezzi std : Qs*Pb 
66,94% 10.454 13.066.529 
23,59% 3.683 4.680.776 
6,80% 1.062 1.412.671 
2,67% 417 1.306.797 
 
 
Qa*Pa Qb*Pb Qa*Pb Qs*Pb 
12.916.827 14.399.393 13.423.475 13.066.529 
4.448.563 5.158.242 4.593.864 4.680.776 
1.398.695 1.556.772 1.319.492 1.412.671 
830.549 1.440.098 846.136 1.306.797 















Omopolimero -975.918 -1.332.860 356.943 -506.648 
 
Omoadditivo -564.378 -477.466 -86.913 -145.301 
 
Copolimero -237.280 -144.101 -93.179 79.203 
 
Masterbatch -593.962 -133.301 -460.661 -15.587 
TOT -2.371.538 -2.087.727 -283.811 -588.332 
  
fig. 4.13 – Riepilogo scostamenti per materia prima (MP) 
 
Lo scostamento complessivo, dato dalla somma dello scostamento lordo di 
volume (Tot) e lo scostamento di prezzo (Tot), è pari a - 2.959.870 €, che è 
ovviamente lo stesso importo (∆) riportato nella tabella in fig. 4.6. 
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Con i dati riportati nella tabella di cui sopra, viene costruito il primo grafico, 
quello relativo all’analisi varianza actual-budget. 
Si nota come lo scostamento maggiore sia determinato dal volume: i minori 
consumi delle materie prime, in termini quantitativi, sono stati determinati da una 
vendita inferiore di prodotti finiti rispetto a quanto previsto nel budget.  
 
La costruzione del secondo grafico si basa sulle stesse operazioni del primo, 
quindi vengono di seguito riportate solo le tabelle con i valori. I dati sono presi 
dalla tabella in fig. 4.12. 
 
Act 2007 (Qty) Act 2007 (Prezzo) Act 2008 (Qty) Act 2008 (Prezzo) 
Q07 P07 Qa Pa 
12.839 1.109 € 10.739 1.203 € 
3.871 1.128 € 3.615 1.231 € 
1.217 1.313 € 992 1.410 € 
318 3.019 € 270 3.073 € 
  
Tot Qa =  15.616 tonnellate 






Volume effettivo a Mix 
standard: Qs 
Volume di vendita 
effettivo a volumi std e 
prezzi std : Qs*P07 
70,37% 10.989 12.185.660 
21,22% 3.313 3.738.555 
6,67% 1.042 1.367.173 
1,75% 273 822.738 
Scostamento netto di volume 70,53% -2.087.727 
Scostamento di mix 9,59% -283.811 
Scostamento di prezzo 19,88% -588.332 
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Qa*Pa Q07*P07 Qa*P07 Qs*P07 
12.916.827 14.237.472 11.908.768 12.185.660 
4.448.563 4.368.050 4.079.089 3.738.555 
1.398.695 1.597.376 1.301.740 1.367.173 
830.549 961.270 815.990 822.738 















Omopolimero -2.328.704 -2.051.812 -276.892 1.008.060 
 
Omoadditivo -288.961 -629.495 340.533 369.475 
 
Copolimero -295.636 -230.203 -65.433 96.956 
 
Masterbatch -145.280 -138.532 -6.748 14.558 
TOT -3.058.581 -3.050.042 -8.539 1.489.048 
 
fig. 4.10 – Riepilogo scostamenti per MP 
 
 
L’analisi dei consumi, essendo questi dipendenti dalle ordinazioni dei clienti, 
serve soprattutto a verificare quanto ha inciso il prezzo di acquisto delle materie 
prime sul costo totale delle stesse, allo scopo di  riferire tale informazione 
all’ufficio acquisti. Purtroppo il prezzo di acquisto delle materie prime, essendo 
determinato dall’esterno (è infatti una variabile esogena), difficilmente potrà 
essere controllabile. 
Scostamento netto di volume 67,07% -3.050.042,06 
Scostamento di mix 0,19% -8.539,17 
Scostamento di prezzo 32,74% 1.489.048,22 
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4.6  Analisi Dati Tecnici – Fase di Estrusione 
 
Oltre ad analizzare le Business Unit dal punto di vista economico (costi/ricavi) 
ed ad effettuare i relativi  confronti con quanto previsto a budget, occorre fare 
anche un’analisi di tipo tecnico del prodotto, in modo da considerare dei parametri 
molto importanti, che monitorizzino l’efficienza produttiva del prodotto nelle 
varie fasi di lavorazione. Le inefficienze infatti, comportano costi maggiori per 
l’azienda. Nella Multiplast, grazie ad un buon sistema informatico e a delle 
procedure di misurazione e inserimento dati ben strutturate, è possibile avere 
informazioni in merito alla resa di produzione del prodotto e alla sua portata. 
Per la fase di estrusione, la resa indica quanto film avvolto (misurato in 
tonnellate) è stato prodotto rispetto al quantitativo di materia prima (granulo 
estruso) lavorato. In ogni fase di lavorazione infatti, viene prodotta una 
percentuale di scarto (cascame): maggiore sarà lo scarto prodotto, minore sarà 
quindi la resa e maggiore saranno i costi. Una resa si definisce “buona”, se è 
superiore almeno al 90%. Il film avvolto prodotto nella fase di estrusione è 
definito di  prima scelta. 
La portata indica quanto granulo estruso è stato prodotto in un’ora di 
lavorazione del prodotto, cioè in media quante tonnellate di granulo si sono 
lavorate  in un’ora di funzionamento della macchina (estrusore in marcia). 
La portata di prima scelta, invece, indica quanto film avvolto è stato prodotto 
in un’ora di lavorazione. 
 
 
% Resa =  Film avvolto / Granulo estruso 
 
Portata = Granulo estruso / h tot 
 
Portata 1ma scelta = Film avvolto / h tot 
 
 
Il sistema misura tali dati (che sono perciò a consuntivo): 
• le ore totali in cui la macchina funziona, e tali ore comprendono sia 
quelle in cui la macchina estrude granulo, sia quelle in cui, sebbene 
l’estrusore sia in marcia, non produce film ma cascame                          
( h tot  = h estrusione + h di fermo con estrusore in marcia); 
• l’uptime, cioè le ore macchina utilizzate per produrre solo prima scelta 
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• il quantitativo di granulo lavorato dall’estrusore 
• il quantitativo di film avvolto prodotto 
• il cascame (o scarto) prodotto nella fase di estrusione 
 
Sulla base di queste informazioni, viene redatto un report per ogni linea di 
produzione (L1, L2, L3) in cui, per ogni prodotto, vengono determinate la resa 
e le portate. I dati tecnici raccolti ed elaborati, verranno poi confrontati con 
quelli a budget per determinarne lo scostamento. 
 
Dati Estrusione - Linea 1 
 
Business Unit Prodotto Gran. Es. Film avvolto Cascame ES % Resa ES 
BS/D15 530 468 62 88,22% Special 
LBS/D50 1.738 1.638 100 94,27% 
Totale Special   2.268 2.106 162 92,86% 
BS/A20 963 891 72 92,54% 
BS/A25 211 196 15 93,03% 
BS/A30 86 80 6 93,04% 
BS/A 40 62 53 9 86,08% 
BS/A50 197 167 29 85,02% 
BS/M20 561 523 38 93,23% 
BZ15 50 42 7 85,51% 
BZ25 40 36 4 89,20% 
BZ30 259 237 22 91,51% 
BZ35 68 61 6 90,60% 




HP32 14 12 2 87,50% 
Totale Flexible   2.560 2.345 215 91,60% 
            
Totale Linea 1   4.828 4.451 377 92,19% 
  
          
Budget   5.490 5.125 -365 93,35% 
  
          
∆Act-Bdg   -662 -674 742 -1,16% 
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Dati Estrusione - Linea 1 
 
Business Unit Prodotto 
Portata 
Granulo 




Uptime Ore Tot Es. 
% ore 
Es 
BS/D15 1,240 1,094 390,0 427,6 14,4% Special 
LBS/D50 1,584 1,494 1.033,6 1.097,0 37,0% 
Totale Special   1,488 1,381 1.424 1.525 51,4% 
BS/A20 1,777 1,644 508,1 542,2 18,3% 
BS/A25 2,078 1,933 94,1 101,5 3,4% 
BS/A30 2,079 1,934 38,2 41,2 1,4% 
BS/A 40 1,369 1,178 40,2 45,0 1,5% 
BS/A50 1,345 1,143 125,9 146,3 4,9% 
BS/M20 1,912 1,783 277,6 293,4 9,9% 
BZ15 1,905 1,629 17,2 26,1 0,9% 
BZ25 1,465 1,306 25,1 27,5 0,9% 
BZ30 1,753 1,604 138,3 147,7 5,0% 
BZ35 1,941 1,759 32,5 34,8 1,2% 
HP28 1,345 1,215 37,3 37,6 1,3% 
 
HP32 2,053 1,797 6,2 6,9 0,2% 
Totale Flexible   1,774 1,625 1.334 1.443 48,6% 
              
Totale Linea 1   1,627 1,500 2.758 2.968 100,0% 
  
            
Budget   1,628 1,520 3.068 3.372  
 
  
     
∆Act-Bdg   0,001 -0,020 -310 -404  
 
Questi sono valori progressivi, cioè sono dati dell’insieme dei valori registrati 






Dati Estrusione - Linea 3 
 
Business Unit Prodotto Gran. Es. Film avvolto Cascame ES % Resa Es 
LWJ30 900 845 56 93,80% Etichette 
LWJ50 1.120 990 130 88,36% 
Totale Etichette   2.020 1.834 186 90,79% 
HP28 239 218 21 91,35% 
HP32 143 136 7 95,02% 
Flexible 
packaging 
HP60 72 64 8 88,30% 
Totale Flexible   454 418 36 92,02% 
LLD18 36 33 3 91,67% 
LLD20 344 320 24 93,12% 
LLD21 22 21 1 97,29% 
LNT/B20 356 341 15 95,86% 
LNT15 940 876 64 93,19% 
LTT20 53 51 2 96,23% 
LDX16 460 440 20 95,72% 
Small 
LZA16 36 35 1 96,85% 
Totale Small   2.247 2.118 129 94,27% 
 
 
          
Totale Linea 3   4.721 4.370 351 92,56% 
  
          
Budget   5.427 5.120 307 94,34% 
  
          
∆Act-Bdg   -706 -750 44 -1,78% 
  
          
 
L’analisi dei dati tecnici è fondamentale per: 
• determinare eventuali anomalie in merito alla lavorazione di certi 
prodotti 
• determinare se ci sono prodotti che non rendono e su cui intervenire 
• determinare su quale linea il prodotto rende di più 
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Un prodotto in genere viene lavorato in un particolare stabilimento, su una 
determinata linea produttiva, ma può accadere che, per motivi contingenti o di 
mera sperimentazione, venga lavorato su una linea diversa.  
 




Granulo su h 
totali 
Portata 
1ma su h 
tot 
Uptime Ore Tot ES 
% ore 
ES 
LWJ30 2,376 2,228 343 379 15,8% Etichette 
LWJ50 2,052 1,813 457 546 22,8% 
Totale 
Etichette   2,18 1,98 800 925 38,6% 
HP28 2,008 1,834 104 119 5,0% 
HP32 2,579 2,450 53 55 2,3% 
Flexible 
packaging 
HP60 2,168 1,914 28 33 1,4% 
Totale 
Flexible   2,186 2,01 185 208 8,7% 
LLD18 1,667 1,528 18 22 0,9% 
LLD20 1,863 1,735 168 185 7,7% 
LLD21 2,059 2,003 11 11 0,4% 
LNT/B20 1,526 1,462 224 233 9,7% 
LNT15 1,843 1,717 472 510 21,3% 
LTT20 2,544 2,448 20 21 0,9% 
LDX16 1,743 1,668 249 264 11,0% 
Small 
LZA16 1,843 1,785 19 20 0,8% 
Totale 
Small   1,777 1,675 1.181 1.265 52,8% 
 
 
            
Totale 
Linea 3   1,969 1,823 2.166 2.397 100,0% 
  
            
Budget   1,603 1,513  3.079 3.384    
  
            
∆Act-Bdg   0,366 0,310 -913  -987   
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Ogni linea lavora ad una velocità macchina diversa. La velocità è misurata in 
metri lineari al minuti, cioè esprime quanti metri di film sono stati prodotti in un 
minuto. Questo significa che la lavorazione di ogni prodotto avrà una velocità 
diversa a seconda della linea utilizzata: quindi è significativo determinare a quale 
linea corrisponde una velocità maggiore, che è espressione di una efficienza 
produttiva migliore. 
Per determinare la velocità (mt/min) occorrono i seguenti dati tecnici relativi al 
prodotto: 
• quantità di film avvolto (prima scelta) prodotto nella fase di estrusione 
= Qty Film 
• uptime (ore macchina utilizzate per produrre film avvolto) = h 
• il peso specifico del film (che è generalmente di 0,915) = PS 
• la fascia (cioè la larghezza della bobina, espressa in millimetri) = Fascia 
• lo spessore del film (espresso in micron ) = Spessore 
 
La formula è la seguente: 
 
 Velocità (mt/min) = [(Qty Film * 1000) / (h * 60) ]*1.000.000 / (PS * Fascia * Spessore) 
 
 
Spiegazione della formula: 
Il film è espresso in tonnellate, quindi lo si moltiplica per mille per esprimerlo 
in kg. L’uptime è espresso in ore e lo si moltiplica per sessanta per trasformarlo in 
minuti. Dopo queste operazioni avremo quanti chili sono prodotti al minuto 
(kg/min). 
Successivamente bisogna convertire i chili in metri lineari: per prima cosa 
vengono trasformati in metri cubi (basta dividerli per il peso specifico), poi i metri 
cubi vengono trasformati in metri quadrati (basta divederli per lo spessore), infine 
i metri quadrati sono trasformati in metri lineari (quindi si dividono per la fascia). 
Nella tabella in fig. 4.11 è riportato un esempio numerico di questi calcoli; in 
questa tabella, per quanto riguarda la sezione (o riga) dei valori totali, sia la 
larghezza fascia che lo spessore, sono calcolati sulla base di una media ponderata 
con il film avvolto (qty), quindi anche la velocità corrispondente sarà una media. 
Ad es, per determinare lo spessore medio della BU Etichette (sezione Totale 
Etichette), si moltiplica lo spessore di ogni singolo prodotto della BU (LWJ30, 
LWJ50) per il relativo film avvolto (qty) , questi valori poi vengono sommati e si 
dividono per il film avvolto complessivo della BU. 
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specifico Spessore Uptime 
LWJ30 845 273 5.476 0,915 30 343 Etichette 
LWJ50 990 142 5.573 0,915 50 457 
Totale 
Etichette   1.834 185 5.528 0,915 41 800 
HP28 218 209 6.567 0,915 28 104 
HP32 136 223 6.504 0,915 32 53 
Flexible 
packaging 
HP60 64 104 6.500 0,915 60 28 
Totale 
Flexible   418 184 6.536 0,915 34 185 
LLD18 33 297 6.375 0,915 18 18 
LLD20 320 278 6.248 0,915 20 168 
LLD21 21 265 6.567 0,915 21 11 
LNT/B20 341 227 6.100 0,915 20 224 
LNT15 876 369 6.116 0,915 15 472 
LTT20 51 370 6.202 0,915 20 20 
LDX16 440 330 6.102 0,915 16 249 
Small 
LZA16 35 338 6.050 0,915 16 19 
Totale 
Small   2.118 313 6.140 0,915 17 1.181 
 
 
              
Totale 
Linea 3   4.370 217 5.921 0,915 29 2.166 
 








4.7  Analisi Dati Tecnici – Fase di Taglio 
 
Dopo la fase di estrusione, il film avvolto (prima scelta) passa alla fase di 
taglio, in particolare al taglio primario. Dopo questo primo taglio verrà prodotto 
un quantitativo definito di prima scelta, uno di seconda scelta e anche uno di 
cascame (scarto di lavorazione); tutte le quantità sono espresse in tonnellate. 
 
 
Film avvolto (Qty)  = Prima scelta (Qty)+ Seconda scelta (Qty) + Cascame (Qty) 
 
 
Il quantitativo di seconda scelta al taglio primario sarà destinato alla vendita, 
mentre quello di prima scelta potrà essere destinato: 
1. alla vendita 
2. alla fase di taglio secondario 
3. alla fase di metallizzazione 
 
Il taglio secondario comporterà anch’esso una produzione di prima scelta, una 
di seconda scelta e uno scarto di lavorazione. 
 
 
Taglio primario (Qty)  = Prima scelta (Qty)+ Seconda scelta (Qty) + Cascame (Qty)  
 
 
Anche per la fase di taglio viene redatto un report contenente dei dati tecnici 
estrapolati dal sistema. L’analisi è fatta per ogni fase di taglio su ogni 
stabilimento: lo stabilimento A (che comprende le linee 1 e 2) e lo stabilimento B 
(che comprende la linea 3, tecnologicamente più avanzata). Nel caso della fase di 
taglio primario, per ogni singolo prodotto lavorato, saranno inseriti i seguenti dati: 
• quantità di film prodotto di prima scelta (1ma scelta T1) 
• quantità di film prodotto di seconda scelta (2da scelta T1) 
• quantità di scarto (cascame T1) 
 
La somma di queste tre quantità ci dà la produzione totale al taglio primario 
(Prod T1), cioè quanto film è stato inviato per essere lavorato al taglio primario. 
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Dopodiché, per ogni prodotto, verrà calcolata la resa al taglio primario, data dal 
rapporto tra la quantità prodotta di prima scelta (1ma scelta T1) e la quantità totale 
lavorata (Prod T1). 
Per la fase di taglio secondario valgono le medesime considerazioni. 
Sono qui riportate, a titolo esemplificativo, le tabelle con i dati relativi ai 
prodotti lavorati nei due stabilimenti; per lo stabilimento A è stata presa in 
considerazione solo la linea 1. 
 
Dati Taglio primario- Stabilimento A 
Business 
Unit Prodotto Prod T1 1a sc. T1 2a sc. T1 Cascame T1 
% Resa 
T1 
BS/D15 468 439 7 22 93,8% Special 
LBS/D50 1.638 1.526 53 59 93,2% 
Totale 
Special   2.106 1.965 60 81 93,3% 
BS/A20 891 845 12 34 94,9% 
BS/A25 196 186 2 8 95,0% 
BS/A30 80 76 1 3 95,5% 
BS/A40 53 49 2 2 92,0% 
BS/A50 167 159 2 6 95,3% 
BS/M20 523 490 14 18 93,7% 
BZ15 42 39 1 2 92,7% 
BZ25 36 34 0 1 95,0% 
BZ30 237 223 3 11 94,0% 
BZ35 61 58 1 3 94,4% 
HP28 46 43 2 1 93,5% 
Flexible 
packaging 
HP32 12 11 1 1 88,0% 
Totale 
Flexible   2.344 2.213 42 89 94,4% 
              
Totale 
Stab A   4.450 4.178 102 170 93,9% 
  




Dati Taglio primario - Stabilimento B 
Business 
Unit Prodotto Prod T1 1a sc. T1 2a sc. T1 Cascame T1 
% Resa 
T1 
LWJ30 845 776 24 46 91,8% Etichette 
LWJ50 990 914 22 54 92,3% 
Totale 
Etichette   1.835 1.689 45 100 92,1% 
HP28 218 197 14 7 90,3% 
HP32 136 128 3 5 93,8% 
Flexible 
packaging 
HP60 64 60 0 3 93,9% 
Totale 
Flexible   418 384 18 16 92,0% 
LLD18 33 26 6 1 79,1% 
LLD20 220 211 4 5 96,0% 
LLD21 21 20 0 1 94,8% 
LNT/B20 341 303 29 10 88,8% 
LNT15 876 809 41 25 92,4% 
LTT20 52 48 2 2 93,2% 
LDX16 440 388 28 24 88,2% 
Small 
LZD16 35 29 5 1 82,3% 
Totale 
Small   2.018 1.835 115 68 90,9% 
 
 
            
Totale 
Stab B   4.271 3.909 179 184 91,5% 
  
            
 
Oss. Il processo produttivo della Multiplast consta di più fasi e in ognuna di 
queste si rileva una quantità di cascame. Pertanto per una corretta determinazione 
del volume da produrre, occorrerà considerare le rese di ogni fase. Il volume 
complessivo da produrre sarà maggiore rispetto a quello da vendere, proprio in 
ragione degli scarti che verranno prodotti in ogni fase. I valori delle rese, in fase 
di determinazione del budget, vengono forniti dal responsabile di stabilimento, 
che dovrà indicare anche la linea più idonea alla lavorazione di un determinato 
prodotto. Difatti, i valori delle rese cambiano in relazione al prodotto e alla linea. 
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Dati Taglio secondario - Stabilimento A 
Business Unit Prodotto Prod T2 1a scelta T2 
2a 
sceltaT2 Cascame T2 
% Resa 
T2 
BS/D15 17 14   3 82,7% Special 
LBS/D50 5 5   0 92,5% 
Totale Special   22 19   3 85,1% 
BS/A20 9 8   1 90,8% 
BS/A25 38 35   2 94,3% 
BS/A30 57 53   4 93,3% 
BS/A40 21 20   2 92,0% 
BS/A50 14 13   1 94,0% 
BS/M20 6 5   0 92,2% 
Flexible 
packaging 
BZ15 21 20   1 94,5% 
Totale 
Flexible 
  165 154   11 93,4% 
Totale Stab A   187 173   14 92,4% 
 
Dati Taglio secondario - Stabilimento B 
Business Unit Prodotto Prod T2 1a sc T2 2a sc T2 Cascame T2 % Resa T2 
LWJ30 53 43   10 80,9% Etichette 
LWJ50 191 158   33 82,8% 
Totale 
Etichette 
  244 201   43 82,4% 
HP28 2 2   0 95,8% 
HP32 1 1   0 84,6% 
Flexible 
packaging 
HP60 6 5   1 91,1% 
Totale 
Flexible 
  8 7   1 91,6% 
LLD18           
LLD20 28   28     
LLD21 6 4   2 73,1% 
LNT/B20 167 152   15 91,0% 
LNT15 790 729   61 92,3% 
LTT20 61 52   8 86,6% 
LDX16 542 500   42 92,3% 
Small 
LZD16 2 2   1 72,8% 
Totale Small   1.596 1.440 28 128 90,2% 
Totale Stab B   1.848 1.648 28 171 89,2% 
 65 
4.8  Conto Economico per Business Unit 
 
Dopo la determinazione del conto economico riclassificato, viene effettuata la 
ripartizione dei ricavi e dei costi sulle cinque Business Unit della Multiplast, in 
modo da determinare i margini e il reddito operativo di ognuna.  
Lo scopo è quello di verificare la convenienza economica di ogni BU e di 
individuare le aree che hanno inciso (in positivo o in negativo) sul risultato 
economico di ognuna.  
La ripartizione viene fatta secondo determinati driver (v. fig. 4.12) 
 




2008 % DRIVER DI ALLOCAZIONE 
VALORE DELLA PRODUZIONE       
FATT. NETTO 33.958,0      
     Ricavi lordi 34.669  100,74% sulla base del fatturato 
     Resi, sconti e abbuoni -289  -0,84% sulla base del fatturato 
TOT FATT Netto 34.380  99,90%   
Ricavi diversi 845  2,46% ore estrusione 
Delta magazzino PF -810  -2,35% imputazione diretta 
TOT VALORE DELLA PRODUZIONE 34.415  100,00%   
  
      
COSTO DEL VENDUTO     
     Consumo Materie Prime -19594 -56,93% 
% su Consumo MP calcolato con 
prezzo medio ponderato e qty 
consumata di ciascuna categoria 
     Manodopera di Linea/Stab -1.454  -4,22% ore estrusione 
     C/Lavorazione -1.013  -2,94% 
Calcolato su Prodotti lavorati da 
terzisti 
     Imballaggio -891  -2,59% 
% su spedito (1a e 2a scelta) 
TOT COSTO DEL VENDUTO -22.952  -66,69%   
  
      
I MARGINE 11.463  33,31%   
% I Margine su Valore della prod. 33,31%     
  
      
COSTI DIRETTI COMMERCIALI 
-
1821,00      
     Provvigioni -634  -1,84% calcolato su fatturato per agente 
     Trasporti -1.186  -3,45% 
Qty da statistiche spedito * prezzi 
stimati su Macro-Area 
TOT COSTI DIRETTI COMMERCIALI -1.821  -5,29%   
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II MARGINE 9.642  28,02%   
% II Margine su Valore della prod. 28,02%     
  
      
COSTI INDIRETTI ALLOCATI       
Altra manodopera di produzione -1.542  -4,48% ore estrusione 
Costi industriali allocati 
-
4839,00      
     Ammortamenti allocati -1.442  -4,19% ore estrusione 
     Energia allocata -2.411  -7,01% ore estrusione 
     Manutenz. allocate -360  -1,05% ore estrusione 
     Mat. consumo allocati -120  -0,35% ore estrusione 
     Acqua allocata -16  -0,05% ore estrusione 
     Metano allocato -490  -1,42% ore estrusione 
Totale costi industr. allocati -4.839  -14,06%   
TOTALE COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI -6.381  -18,54%   
  
      
III MARGINE 3.261  9,48%   
% III Margine su Valore della prod. 9,48%     
  
      
Spese produzione -205  0,60% Quantità di  granulo estruso 
Spese commerciali -403  1,17% % Fatturato Lordo 
Spese amministrative -173  0,50% % Fatturato Lordo 
Altre spese -2.341  6,80% Quantità di  granulo estruso 
STORNO ammortamenti 2.687  7,81% ore estrusione  
  
      
MOL 2.827  8,21%   
% MOL su Valore della produzione 8,21%     
  
      
Ammortamenti -2.687  7,81%  ore estrusione 
Accantonamenti e svalutazioni -15  0,04% Quantità di  granulo estruso 
  
      
REDDITO OPERATIVO 125  0,36%   
% RO su Valore della produzione 0,36%     
        
fig. 4.12 – Conto economico per Business Unit. Driver di allocazione 
 
In figura 4.13 e 4.14 sono espresse rispettivamente le percentuali di allocazione 





Conto Economico per Business Unit - 2008 
      percentuali di allocazione 
  
Actual 2008 
% Etichette Special Flexible MeinPlastic Small 
VALORE DELLA 
PRODUZIONE               
FATT. NETTO 33.958,0              
     Ricavi lordi 34.669  100,74% 11,94% 13,01% 42,59% 13,94% 18,52% 
     Resi, sconti e abbuoni -289  -0,84% 11,94% 13,01% 42,59% 13,94% 18,52% 
TOT FATT Netto 34.380  99,90%           
Ricavi diversi 845  2,46% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
Delta magazzino PF -810  -2,35% -10,54% -115,49% 45,19% 116,19% 64,66% 
TOT VALORE DELLA 
PRODUZIONE 34.415  100,00%           
  
        
  
    
COSTO DEL VENDUTO -22.881              
     Consumo MP -19.594  -56,93% 15,09% 16,61% 31,55% 14,44% 22,31% 
     Manodopera di Linea/Stab -1.454  -4,22% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
     C/Lavorazione -1.013  -2,94%   58,44% 30,97% 1,57% 9,02% 
     Imballaggio -891  -2,59% 10,85% 10,03% 42,26% 20,67% 16,18% 
TOT COSTO DEL 
VENDUTO -22.952  -66,69%           
  
        
  
    
I MARGINE 11.463  33,31%           
% I Margine su Valore della 
produzione 33,31%             
  
        
  
    
COSTI DIRETTI 
COMMERCIALI -1821,00              
     Provvigioni -634  -1,84%     92,68%   7,32% 
     Trasporti -1.186  -3,45% 5,86% 12,45% 56,74% 11,79% 13,16% 
TOT COSTI DIRETTI 
COMMERCIALI -1.821  -5,29%           
  
        
  
    
II MARGINE 9.642  28,02%           
% II Margine su Valore della 
produzione 28,02%             
  
        
  
    
COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI               
Altra manodopera di 
produzione -1.542  -4,48% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
Costi industriali allocati -4839,00              
     Ammortamenti allocati -1.442  -4,19% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
     Energia allocata -2.411  -7,01% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
     Manutenz. allocate -360  -1,05% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
     Mat. consumo allocati -120  -0,35% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
     Acqua allocata -16  -0,05% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
     Metano allocato -490  -1,42% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
Totale costi industr. allocati -4.839  -14,06%           
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TOTALE COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI -6.381  -18,54%           
  
        
  
    
III MARGINE 3.261  9,48%           
% III Margine su Valore della 
prod. 9,48%             
  
        
  
    
Spese produzione -205  0,60% 12,04% 12,55% 41,98% 17,74% 15,69% 
Spese commerciali -403  1,17% 11,94% 13,01% 42,59% 13,94% 18,52% 
Spese amministrative -173  0,50% 11,94% 13,01% 42,59% 13,94% 18,52% 
Altre spese -2.341  6,80% 12,04% 12,55% 41,98% 17,74% 15,69% 
STORNO ammortamenti 2.687  7,81% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
  
        
  
    
MOL 2.827  8,21%           
% MOL su Valore della 
produzione 8,21%             
  
        
  
    
Ammortamenti -2.687  7,81% 13,60% 18,94% 34,04% 14,52% 18,90% 
Accantonamenti e 
svalutazioni -15  0,04% 12,04% 12,55% 41,98% 17,74% 15,69% 
REDDITO OPERATIVO 125  0,36%           
% RO su Valore della 
produzione 0,36%             
                
fig. 4.13 – Conto economico per Business Unit. Percentuali di allocazione 
 
Conto Economico per Business Unit - 2008 
      (€/000) 
  
Actual 
2008 % Etichette Special Flexible MeinPlastic Small 
VALORE DELLA 
PRODUZIONE               
FATT. NETTO 33.958,0              
     Ricavi lordi 34.669  100,74% 4.139,48 4.510,44 14.765,53 4.832,86 6.420,70 
     Resi, sconti e abbuoni -289  -0,84% -34,51 -37,60 -123,09 -40,29 -53,52 
TOT FATT Netto 34.380  99,90% 4.105 4.473 14.642 4.793 6.367 
Ricavi diversi 845  2,46% 114,92 160,04 287,64 122,69 159,71 
Delta magazzino PF -810  -2,35% 85,39 935,50 -366,00 -941,13 -523,76 
TOT VALORE DELLA 
PRODUZIONE 34.415  100,00% 4.305,28 5.568,38 14.564,08 3.974,14 6.003,12 
  
        
  
    
COSTO DEL VENDUTO -              
     Consumo MP -19.594  -56,93% -2.956,87 
-
3.254,43 -6.182,12 -2.829,15 
-
4.371,43 
     Manodopera di Linea/Stab -1.454  -4,22% -197,74 -275,39 -494,94 -211,12 -274,81 
     C/Lavorazione -1.013  -2,94% 0,00 -592,00 -313,73 -15,90 -91,37 
     Imballaggio -891  -2,59% -96,69 -89,37 -376,57 -184,18 -144,19 
TOT COSTO DEL VENDUTO -22.952  -66,69% -3.251 -4.211 -7.367 -3.240 -4.882 
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I MARGINE 11.463  33,31% 1.054 1.357 7.197 734 1.121 
% I Margine su Valore della 
prod. 33,31%   24,48% 24,37% 49,41% 18,46% 18,68% 
  
        
  
    
COSTI DIRETTI 
COMMERCIALI -1821,00              
     Provvigioni -634  -1,84% 0,00 0,00 -587,59 0,00 -46,41 
     Trasporti -1.186  -3,45% -69,46 -147,68 -672,98 -139,81 -156,07 
TOT COSTI DIRETTI 
COMMERCIALI -1.821  -5,29% -69,46 -147,68 -1.260,57 -139,81 -202,48 
  
        
  
    
II MARGINE 9.642  28,02% 985 1.210 5.936 594 919 
% II Margine su Valore della 
prod. 28,02%   22,87% 21,72% 40,76% 14,95% 15,31% 
  
        
  
    
COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI               
Altra manodopera di produzione -1.542  -4,48% -209,71 -292,05 -524,90 -223,90 -291,44 
Costi industriali allocati -4839,00              
     Ammortamenti allocati -1.442  -4,19% -196,11 -273,11 -490,86 -209,38 -272,54 
     Energia allocata -2.411  -7,01% -327,90 -456,64 -820,70 -350,08 -455,68 
     Manutenz. allocate -360  -1,05% -48,96 -68,18 -122,54 -52,27 -68,04 
     Mat. consumo allocati -120  -0,35% -16,32 -22,73 -40,85 -17,42 -22,68 
     Acqua allocata -16  -0,05% -2,18 -3,03 -5,45 -2,32 -3,02 
     Metano allocato -490  -1,42% -66,64 -92,81 -166,80 -71,15 -92,61 
Totale costi industr. allocati -4.839  -14,06% -658 -917 -1.647 -703 -915 
TOTALE COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI -6.381  -18,54% -868 -1.209 -2.172 -927 -1.206 
  
        
  
    
III MARGINE 3.261  9,48% 117 1 3.764 -333 -287 
% III Margine su Valore della prod. 9,48%   2,71% 0,02% 25,84% -8,37% -4,78% 
  
        
  
    
Spese produzione -205  0,60% -24,67 -25,72 -86,07 -36,37 -32,17 
Spese commerciali -403  1,17% -48,12 -52,43 -171,64 -56,18 -74,64 
Spese amministrative -173  0,50% -20,66 -22,51 -73,68 -24,12 -32,04 
Altre spese -2.341  6,80% -281,77 -293,74 -982,84 -415,29 -367,36 
STORNO ammortamenti 2.687  7,81% 365,43 508,92 914,65 390,15 507,84 
  
        
  
    
MOL 2.827  8,21% 107 115 3.364 -474 -286 
% MOL su Valore della produzione 8,21%   2,48% 2,07% 23,10% -11,94% -4,76% 
  
        
  
    
Ammortamenti -2.687  7,81% -365,43 -508,92 -914,65 -390,15 -507,84 
Accantonamenti e svalutazioni -15  0,04% -1,81 -1,88 -6,30 -2,66 -2,35 
REDDITO OPERATIVO 125  0,36% -260 -395 2.444 -867 -796 
% RO su Valore della produzione 0,36%   -6,05% -7,10% 16,78% -21,82% -13,26% 
                





Durante l’analisi degli strumenti operativi del controllo di gestione, utilizzati 
dalla Multiplast, ho riscontrato alcuni limiti e problematiche, che vanno prese in 
considerazione: 
a) Non c’è un’analisi economico-marginale per singolo prodotto, ovvero la 
ripartizione dei ricavi e dei costi è fatta solo per Business Unit. Questa 
sarebbe utile per determinare, all’interno di ogni BU, il prodotto che offre i 
migliori o i peggiori rendimenti; la mancanza di una tale analisi, che 
potrebbe risultare troppo “laboriosa”, viene comunque integrata 
dall’analisi dei dati tecnici della fase di estrusione e taglio, che permettono 
di effettuare una valutazione tramite gli indicatori di resa e portata. 
b) L’analisi degli scostamenti sui consumi, in particolare sulla variazione dei 
volumi, potrebbe presentare un’incompletezza: il confronto tra costo 
effettivamente sostenuto (espresso a prezzi standard) e costo 
programmato, ha significato solo se i due valori fanno riferimento ad 
un’unica quantità di produzione; non sempre però tali aggregati sono 
determinati in base a quantità omogenee. E’ ipotizzabile infatti che la 
produzione effettivamente raggiunta diverga dalla produzione 
programmata perché i consumi standard non sono stati rispettati o sono 
stati divergenti rispetto a quanto programmato (le cause possono essere 
fatte risalire a sprechi, furti, porzioni troppo elevate e/o troppo piccole 
ecc.). In questo caso bisognerà fare riferimento al valore dei consumi 
espressi a prezzi standard e calcolati con riferimento a porzioni standard 
rapportate però al numero di porzioni effettivamente realizzate. In questo 
modo si determinerà la variazione di efficienza. (Maria Silvia Avi, 
Controllo di gestione. Aspetti contabili, tecnico operativi e gestionali). A 
titolo esemplificativo si consideri il seguente esempio. 
 
Dati a preventivo: 
Materia prima n. beni prodotti (val. programmato) 
Qty di fattore 





Omopolimero 2.000 90 gr 180 kg 
Copolimero 1.000 250 gr 250 kg 
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Qualora il prezzo standard dall’Omopolimero fosse di 40 €/kg e quello del 
Copolimero fosse di 65 €/kg, i consumi espressi a budget ammonterebbero a: 
Omopolimero:   180 kg * 40 €/kg =   7.200 €  (A) 
Copolimero:       250 kg * 65 €/kg = 16.250 € (B) 
 
Se, a consuntivo, i dati fossero i seguenti: 
Materia prima 
Qty prelevata da 
magazzino 
n. prodotti venduti 
Omopolimero 100 kg 1.000 
Copolimero 200 kg 666 
 
i consumi effettivi espressi a prezzi standard, dovrebbero essere così 
quantificati: 
Omopolimero:   100 kg * 40 €/kg =   4.000 €  (C) 
Copolimero:       200 kg * 65 €/kg = 13.000 € (D) 
 
E’ evidente come, sulla base dei dati a disposizione, non sia possibile 
confrontare il totale A con il totale C e l’aggregato B con l’aggregato D. 
In questo caso bisogna far riferimento al valore del consumo (espresso sempre 
a prezzi standard) considerando le porzioni standard di materia prima rapportate 









Omopolimero 1.000 90 gr 90 kg 
Copolimero 666 250 gr 166,5 kg 
 
Tali consumi, espressi a prezzi standard, ammontano a: 
Omopolimero:   90 kg * 40 €/kg =   3.600 €   
Copolimero: 166,5 kg * 65 €/kg = 10.822,5 € 
 
Lo scostamento di efficienza è così determinato: 
Omopolimero:  3.600 €  - 4.000 €  = - 400 €  
Copolimero:     10.822,5 € - 13.000 € = - 2.177,5 €    
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Per quanto riguarda entrambe queste materie prime, è pertanto possibile 
evidenziare una variazione di efficienza negativa. La reale causa di tale 
scostamento non è evidenziabile dai valori contabili. Spetta al management 
individuare se tale variazione è dovuta a sprechi, furti, eliminazione di materie 
prime o infine all’utilizzo di quantità di fattore variabile per prodotto non consono 
a quanto stabilito in sede di programmazione. (Maria Silvia Avi, Controllo di 
gestione. Aspetti contabili, tecnico operativi e gestionali 
 
c) Ci sono tempi di attesa nel ricevere le informazioni che servono per la 
reportistica. Questo è dovuto al fatto che l’ufficio del controllo di gestione 
attinge ai dati di cui ha bisogno, non soltanto tramite il sistema AS400 
implementato dall’azienda (rete intranet), ma anche da altri uffici (es 
ufficio amministrativo) che a loro volta devono ricevere i dati da altri 
uffici (es ufficio del magazzino) ed elaborarli. 
 
Per migliorare l’efficacia dell’attività di programmazione e controllo nella 
Multiplast, sarebbe opportuno effettuare un’integrazione agli strumenti finora 
adottati, prendendo in considerazione altre tipologie di strumenti offerte dal 
controllo di gestione. 
Il controllo di gestione infatti, si avvale di numerosi strumenti contabili ed 
extracontabili che concorrono a formare il reporting. 
Ci sono due tipologie di strumenti che a mio avviso andrebbero prese in 
considerazione: 
1. Analisi del Break-even Point (BEP) su ogni Business Unit 
2. Sviluppo di un modello di Balance Scorecard 
 
1. La Break-even analysis è un tipo di analisi che permette di correlare il 
profitto alla variabile «volume»; è utile in modo particolare per fare analisi 
propedeutiche al budget, in modo da effettuare riflessioni sul volume e su altre 
macro-variabili influenti sul risultato economico atteso. (Brusa L., Sistemi 
manageriali di programmazione e controllo). Un’analisi riferita all’azienda nella 
sua globalità comporterebbe una semplificazione, soprattutto se la gamma 
produttiva è diversificata; nel caso della Multiplast si sono delineate cinque 
Business Unit abbastanza omogenee, tali da contenere tale semplificazione e da 
permettere quindi l’analisi. La direzione amministrativa potrebbe volere un’analisi 
di questo tipo anche in sede di svolgimento della gestione, per avere una visione a 
livello grafico, del raggiungimento o meno del volume di pareggio. L’esempio 
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Ytd Sett Etichette Special Flexible  Mein Plastic Small 
  
            
TOTALE VALORE DELLA 
PRODUZIONE 34.415  4.305  5.568  14.564  3.974  6.003  
              
COSTI VARIABILI             
 Costi variabili industriali -25.288 -3.569 -4.654 -8.162 -3.579 -5.324 
Costi variabili commerciali -1.820 -69 -148 -1.261 -140 -202 
TOTALE COSTI 
VARIABILI -27.108 -3.638 -4.801 -9.423 -3.719 -5.526 
              
TOTALE COSTI 
INDIRETTI ALLOCATI -3.913 -419 -766 -1.377 -587 -764 
              
III MARGINE 3.260  117  1  3.764  -335  -287  
III MARGINE % su valore 
produzione 9,47% 2,72% 0,02% 25,84% -8,43% 
-
4,78% 
              
              
tons (da tabella analisi 
vendite) 16.018  1.699  1.663  7.395  2.721  2.540  
              
VALORE DELLA 
PRODUZIONE UNITARIO 2,1  2,5  3,3  2,0  1,5  2,4  
              
COSTI VARIABILI             
 Costi variabili industriali 
unit -1,6  -2,1  -2,8  -1,1  -1,3  -2,1  
Costi variabili commerciali 
unit -0,1  -0,0  -0,1  -0,2  -0,1  -0,1  
COSTI VARIABILI 
UNITARI -1,7  -2,1  -2,9  -1,3  -1,4  -2,2  
              
COSTI INDIRETTI 
ALLOCATI UNITARI -0,2  -0,2  -0,5  -0,2  -0,2  -0,3  
              
III MARGINE UNITARIO 0,2  0,1  0,0  0,5  -0,1  -0,1  
III MARGINE % su valore 





















Costo variabile unitario 
     2,1 € 






















2. Un utile strumento per sviluppare un efficace controllo strategico è quello 
fornito dalla Balance Scorecard, che permette di effettuare la misurazione delle 
performance aziendali anche dal punto di vista qualitativo.  
Per la Multiplast si potrebbe implementare un’analisi che abbraccia due 
prospettive:  
a. Prospettiva della clientela  
b. Prospettiva a dei processi 
 
 a. La dimensione della clientela riveste sempre un ruolo rilevante, dato il 
carattere fortemente competitivo che caratterizza ormai tutti i mercati: occorre 
perciò creare valore per il cliente.  




Struttura delle vendite 
-  Ricavi e margine di contribuzione per prodotto 
- Ricavi e margine di contribuzione per area 
geografica 
Fedeltà della clientela 
- N° di ordini (avente ad aggetto lo stesso prodotto) 
- N° di ordini (con prodotti con caratteristiche 
diverse) 
 
Per quanto riguarda il settore dell’imballaggio flessibile, ciò che risulta essere 
determinante per acquistare e /o conservare quote di mercato è quello di: 
• offrire il prodotto a prezzi competitivi 
• consegnare il prodotto nei tempi stabiliti  
• assicurare standard qualitativi elevati 
• offrire prodotti innovativi e/o ad alto valore tecnologico 
 
b. Il processo si sviluppa attraverso una serie di passaggi che, almeno in linea 
teorica, iniziano con l’innovazione, passano dalle operazioni e terminano con i 
servizi di post-vendita. (Controllo di gestione. Amministrazione & Finanza. N°1, 
2008).  
In questa prospettiva, le determinanti potrebbero riguardare il rapporto con i 





Rapporto con i fornitori 
- Rating dei fornitori (qualità, tempi, consegne) 
- Tempo fra l’ordine e il carico di magazzino 
- Ordini con tempistica rispettata 
- Percentuale di prodotti difettati 
- Numero di innovazioni dei fornitori 
Produzione 
- N° di progetti  della R&D rispetto ai costi 
- Tasso di difettosità dei prodotti 
- N° di processi con miglioramenti 
- Costi di ispezione e di controllo 
- Costi della qualità 
- Tempo medio del ciclo produttivo 
- Tasso di rotazione del magazzino 
Distribuzione 
- Tempo medio fra ordine e consegna 
- Percentuale di consegne nei tempi pattuiti 
- Costo medio di trasporto per unità di output 
- N° e frequenza dei reclami da parte dei clienti 
(Fonte: Il controllo di gestione. Rivista Amministrazione & Finanza. gen-feb 
2008, n°1). 
 
Il controllo di gestione è uno strumento che può essere davvero utile alle 
decisioni del management, alla determinazione degli obiettivi aziendali, alla 
verifica dell’andamento della gestione. Ma deve essere supportato da un buon 
sistema informativo, ovvero un sistema integrato di dati che possono pervenire da 
più aree aziendali, e devono essere effettivamente disponibili tutte le informazioni 
di cui il controllo ha bisogno. Inoltre è necessaria la collaborazione di tutte le 
funzioni aziendali, e che l’attività di controllo sia vista nella giusta prospettiva: 
non attività di ispezione ma attività di guida per il miglioramento delle 
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